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ABSTRAK 
 
PENGARUH GAYA KEPEMIMPINAN SITUASIONAL TERHADAP 
MOTIVASI KERJA KARYAWAN PADA PT. SEMEN TONASA 
(PERSERO) TBK 
 
Aditya Gunawan Syamsuddin 
Djabir Hamzah 
Shinta Dewi Tikson 
 
 
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui pengaruh gaya kepemimpinan 
situasional terhadap motivasi kerja karyawan pada PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk. Variabel independen yang diteliti yaitu Instruksi (X1), 
Konsultasi (X2), Partisipasi (X3), dan Delegasi (X4). Sedangkan motivasi 
kerja karyawan (Y) sebagai variabel dependen yang diteliti. Penelitian ini 
menggunakan sampel sebanyak 95 orang responden yakni karyawan PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk. Sedangkan pengambilan sampel 
menggunakan metode simple random sampling. Uji yang digunakan untuk 
menguji instrumen penelitian berupa uji validitas dan uji reliabilitas. Uji 
hipotesis menggunakan uji simultan (F) dan uji parsial (t). 
 
Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa berdasarkan hasil analisis regresi 
linier berganda diperoleh persamaan Y = 9,529 + 0,696X1 + 0,732X2 – 
0,108X3 + 0,520X4. Variabel yang memiliki pengaruh paling signifikan dan 
dominan terhadap motivasi kerja karyawan adalah gaya kepemimpinan 
model instruksi (X1) dengan koefisien sebesar 0,696. Nilai koefisien 
determinasi R Square sebesar 0,478, artinya keempat variabel turunan 
gaya kepemimpinan situasional yakni X1, X2, X3 dan X4 memiliki 
pengaruh sebesar 47,8% terhadap motivasi kerja karyawan, sedangkan 
sisanya sebesar 52,2% dipengaruhi oleh faktor-faktor lain yang tidak 
termasuk dalam penelitian ini. Pengujian hipotesis menggunakan uji F 
yang menunjukkan bahwa keempat variabel turunan gaya kepemimpinan 
situasional terbukti secara simultan memiliki pengaruh positif terhadap 
variabel motivasi kerja karyawan. Dan uji t menunjukkan bahwa variabel 
X1, X2 dan X4 variabel turunan gaya kepemimpinan situasional secara 
parsial terbukti memiliki pengaruh positif terhadap motivasi kerja 
karyawan. 
 
 
Kata Kunci: Instruksi, Konsultasi, Partisipasi, Delegasi, Motivasi kerja 
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ABSTRACT 
 
THE EFFECT OF SITUATIONAL LEADERSHIP ON EMPLOYEE 
MOTIVATION IN PT. SEMEN TONASA (PERSERO) TBK 
 
Aditya Gunawan Syamsuddin 
Djabir Hamzah 
Shinta Dewi Tikson 
 
 
This study aims to analyze the influence of situational leadership on 
employee motivation at PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk. The 
independent  variables in this research namely; Instructions (X1), 
Consultations (X2), Participations (X3) and Delegations (X4). The 
dependent variable in this research namely: Employee motivation (Y). This 
research uses 95 respondents as a sample i.e. the employees of PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk . The respondents were chosen by using 
simple random sampling method. Validity test and reliability test  were 
used to test the research instrument. Simultaneous test (F) and partial test 
(t) were used to test the hypothesis. 
 
The results of research shows that, the results of multiple linear regression 
obtained an equation: Y = 9,529 + 0,696X1 + 0,732X2 – 0,108X3 + 
0,520X4. The most dominant variable that affect employee motivation is 
Instructions (X1) with a coefficient value is 0,696. The coefficient value of 
determination (R2) is 0,478, it means all of independent  variables of 
situational leadership i.e. X1, X2, X3 and X4 have contribution 
simultaneously amount 47,8% on employee motivation, meanwhile the 
remaining of 52,2% is explained by other variables. The hypothesis was 
tested by using the F test shows that four variables derived of employee 
motivation is partially have a positive influence on employee motivation. 
 
 
Keyword: Instructions, Consultations, Participations, Delegations, 
Employee Motivation. 
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BAB I 
PENDAHULUAN 
 
1.1 LATAR BELAKANG 
Manajemen merupakan unsur yang sangat penting bagi suatu 
organisasi agar dapat berjalan dengan baik. Manajemen melibatkan 
semua fungsi manajemen yang dibutuhkan untuk mencapai tujuan 
tertentu dari organisasi. Marquis dan Huston (2015) berpendapat bahwa 
fungsi-fungsi manajemen tersebut termasuk perencanaan, 
pengorganisasian, penyusunan personalia, pengarahan, dan 
pengawasan.  
Friska (2004) menyatakan bahwa setiap organisasi membutuhkan 
pemimpin dan kepemimpinan karena tanpa hal ini, organisasi dan 
manajemen menjadi kacau, dan tujuan tidak tercapai.  Kepemimpinan 
pada saat ini, menurut Blanchard yang dikutip oleh Kahar (2008), adalah 
“pengaruh”. Selanjutnya Kahar mengatakan bahwa para pemimpin tahu 
bagaimana memengaruhi orang-orang dan membujuk mereka untuk suatu 
tuntutan pekerjaan yang tinggi. 
Setiap pemimpin perlu memiliki gaya kepemimpinan yang dapat 
membangun motivasi kerja karyawan sehingga menghasilkan tingkat 
produktivitas tinggi. Rivai (2014) menjelaskan kepemimpinan meliputi 
proses memengaruhi dalam menentukan tujuan organisasi, memengaruhi 
untuk memperbaiki kelompok dan budayanya, memotivasi perilaku 
pengikut untuk mencapai tujuan. Pemberian motivasi yang tepat dapat 
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menimbulkan semangat kerja sehingga membuat bawahan dapat 
menafsirkan tugasnya dan menjalankannya dengan baik. 
Selanjutnya Thoha dalam Hidayat (2013) menjelaskan empat gaya 
dasar kepemimpinan situasional. Keempatnya terdiri atas instruksi, 
konsultasi, partisipasi, dan delegasi. 
 Instruksi berkaitan dengan perilaku pemimpin yang tinggi 
pengarahan dan rendah dukungan. Gaya ini disebut sebagai 
instruksi karena pemimpin memberikan pengarahan secara penuh 
atas apa saja yang harus dikerjakan oleh karyawan. Selain itu, 
pengambilan keputusan juga berada pada pimpinan. 
 Konsultasi berhubungan dengan perilaku pemimpin yang tinggi 
pengarahan dan tinggi dukungan. Gaya ini disebut sebagai 
konsultasi karena pemimpin masih memberikan pengarahan pada 
karyawan dan diikuti dengan meningkatkan konsultasi dengan 
karyawan dimana pemimpin berusaha mendengar ide dan saran 
pengikut. Selanjutnya pengambilan keputusan masih berada pada 
pemimpin. 
 Partisipasi menekankan perilaku pemimpin yang tinggi dukungan 
dan rendah pengarahan. Gaya ini disebut sebagai partisipasi 
karena karyawan dianggap sudah mampu melaksanakan tugas 
sehingga pengarahan pemimpin mulai berkurang. Pemimpin dan 
pengikut saling bertukar pikiran dalam pengambilan keputusan. 
 Delegasi merupakan perilaku pemimpin yang rendah dukungan dan 
rendah pengarahan. Gaya ini disebut sebagai delegasi karena 
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karyawan dianggap sudah memiliki kemampuan dalam 
mengerjakan tugas dan dapat bertanggung jawab atas 
pengambilan keputusan. 
Selanjutnya Malik (2010) menegaskan bahwa pemimpin dituntut 
untuk menciptakan dan menerapkan gaya kepemimpinan yang efekif 
dalam meningkatkan motivasi pada diri karyawan. Karyawan adalah 
manusia, makhluk yang memiliki perasaan, pikiran, keinginan, status, dan 
latar belakang yang berbeda-beda. Sehingga dalam mengelola karyawan 
atau sumber daya manusia, pemimpin harus memperhatikan aspek 
kemanusiaan, salah satunya melalui motivasi. 
Cowley dan Smith (2014) menekankan bahwa setiap karyawan 
harus memiliki motivasi. Motivasi merupakan dorongan yang membuat 
karyawan melakukan sesuatu untuk mencapai tujuan tertentu. Motivasi 
dipengaruhi oleh keinginan untuk memperoleh nilai ekstrinsik seperti gaji 
dan upah yang memuaskan, kondisi kerja yang baik, kepastian pekerjaan 
yang memuaskan, dan hubungan sosial yang baik. Tidak hanya nilai 
ekstrinsik, nilai intrinsik juga berpengaruh terhadap motivasi karyawan.  
Pujadi (2007) menyatakan motivasi dipengaruhi oleh keinginan 
untuk memperoleh nilai intrinsik seperti pengakuan terhadap prestasi, 
pemberian tanggung jawab yang sesuai, adanya kemajuan dalam potensi 
diri, dan penempatan kerja yang sesuai. 
Manajer membutuhkan keterampilan untuk memahami dan 
menciptakan kondisi dimana semua anggota tim kerja dapat termotivasi. 
Ini merupakan tantangan terbesar karena tiap karyawan memiliki 
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perbedaaan karakteristik dan respon pada kondisi yang berbeda. Semua 
itu merupakan prasyarat untuk mencapai motivasi karyawan yang efektif 
yang didukung oleh lingkungan manajemen dan kepemimpinan yang 
efektif.  
Dalam penelitian sebelumnya yang dilakukan oleh Soliha dan 
Hersugondo (2008), dapat disimpulkan bahwa kepemimpinan yang efektif 
ditentukan oleh kemampuan seorang pemimpin untuk memengaruhi dan 
mengarahkan bawahannya dalam organisasi. Kepemimpinan yang efektif 
ini berhubungan dengan pendekatan kekuasaan, perilaku, situasional, dan 
sifat.  
Dalam penelitian ini penulis memilih PT. Semen Tonasa (Persero) 
Tbk sebagai tempat penelitian karena PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
merupakan salah satu perusahaan Badan Usaha Milik Negara (BUMN) 
yang memiliki sistem manajemen karyawan yang teruji dan baik di 
Sulawesi Selatan. Berdasarkan hasil wawancara pada saat pra-penelitian, 
PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk  yang merupakan salah satu 
perusahaan BUMN juga tidak terlepas dari permasalahan karyawan 
seperti kelesuan motivasi saat menghadapi masalah-masalah tertentu.  
Kemudian, gaya kepemimpinan situasional dianggap dapat menjadi 
solusi karena tidak adanya gaya kepemimpinan yang terbaik. Dalam 
menghadapi permasalahan-permasalahan di atas, PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk memerlukan gaya kepemimpinan yang bervariasi dari satu 
situasi ke situasi lainnya tergantung pada kondisi saat dimana dan kapan 
permasalahan tersebut muncul. Penulis ingin melihat apakah gaya 
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kepemimpinan situasional berpengaruh secara positif dan signifikan 
terhadap motivasi kerja karyawan, sehingga diadakan penelitian dalam 
bentuk skripsi yang berjudul “Pengaruh Gaya Kepemimpinan 
Situasional terhadap Motivasi Kerja Karyawan pada PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk” 
 
1.2 RUMUSAN MASALAH 
Berdasarkan latar belakang masalah yang telah dikemukakan di 
atas, maka rumusan masalah pada penelitian ini yaitu :  
1. Apakah variabel-variabel gaya kepemimpinan situasional yang 
diterapkan oleh pimpinan PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
berpengaruh secara simultan terhadap motivasi kerja karyawan? 
2. Variabel gaya kepemimpinan situasional manakah yang diterapkan oleh 
pimpinan PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk yang paling berpengaruh 
terhadap motivasi kerja karyawan? 
 
1.3 TUJUAN PENELITIAN 
Adapun tujuan penelitian yang ingin dicapai dalam penelitian ini 
adalah : 
1. Untuk menganalisa secara simultan pengaruh gaya kepemimpinan 
situasional yang diterapkan oleh pimpinan PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk terhadap motivasi kerja karyawan. 
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2. Untuk mengetahui variabel gaya kepemimpinan situasional manakah 
yang paling berpengaruh yang diterapkan oleh pimpinan PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk terhadap motivasi kerja karyawan. 
 
 
1.4 MANFAAT PENELITIAN 
Adapun manfaat yang ingin diperoleh dari penelitian ini adalah : 
1. Sebagai langkah kongkrit penerapan ilmu berdasarkan teori yang 
selama ini didapat peneliti ke dalam praktek pada perusahaan. 
2. Sebagai bahan masukan untuk penelitian lebih lanjut terutama yang 
berkaitan dengan gaya kepemimpinan situasional. 
3. Sebagai bahan informasi bagi pihak manajemen PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk untuk memahami tentang pentingnya gaya 
kepemimpinan situasional dalam pengaruhnya terhadap motivasi kerja 
karyawan. 
 
1.5 RUANG LINGKUP PENELITIAN 
Untuk memberikan gambaran yang jelas tentang batasan masalah, 
dalam penulisan ini terbatas pada sejauh mana pengaruh gaya 
kepemimpinan situasional terhadap motivasi kerja karyawan pada PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk Biringere – Pangkep. 
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1.6 SISTEMATIKA PENELITIAN 
Untuk memudahkan pembahasan masalah dalam penulisan 
proposal ini, penulis membagi ke dalam beberapa bab sebagai berikut : 
 
BAB I PENDAHULUAN 
Dalam bab ini membahas tentang latar belakang masalah, rumusan 
masalah, tujuan, dan kegunaan penelitian, serta sistematika penulisan 
 
BAB II TINJAUAN PUSTAKA 
Dalam bab ini memuat tentang landasan pemikiran teoritik yang meliputi 
tinjauan pustaka, serta mengemukakan kerangka pikir yang mendasari 
penelitian dan pemaparan hipotesis penelitian. 
 
BAB III METODE PENELITIAN 
Pada bab ini berisi uraian tentang rancangan penelitian, waktu dan lokasi 
penelitian, populasi dan sampel, serta teknik pengambilan sampel, juga 
jenis dan sumber data, teknik pengambilan data, variabel penelitian, dan 
definisi operasional, serta instrumen-instrumen penelitian. 
 
BAB IV GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 
Pada bab ini berisi uraian tentang profil perusahaan secara keseluruhan 
yang terdiri atas sejarah singkat, visi & misi, filosofi dan budaya 
perusahaan. 
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BAB V HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
Pada bab ini dibahas mengenai analisis data yang telah diperoleh dalam 
penelitian. Analisis data yang dilakukan meliputi analisis statistik yang 
digunakan untuk melakukan pengujian terhadap hipotesis penelitian.  
 
BAB VI KESIMPULAN DAN SARAN 
Pada bab ini berisi kesimpulan yang diperoleh dari pembahasan yang 
telah dilakukan serta saran kepada pihak-pihak yang berkepentingan 
terhadap hasil penelitian. 
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BAB II 
TINJAUAN PUSTAKA 
 
2.1 KONSEP KEPEMIMPINAN 
2.1.1 Pengertian Pemimpin dan Kepemimpinan 
 Pemimpin adalah seseorang yang memiliki kemampuan untuk 
mengarahkan bawahannya untuk mencapai tujuan organisasi. Cohen dan 
Levinthal dalam Gu (2015) menyatakan pemimpin adalah seseorang 
dengan pengetahuan lebih dan memiliki kemampuan lebih dalam 
pemecahan masalah. 
 Seorang pemimpin memiliki unsur – unsur kepemimpinan dalam 
dirinya. Unsur – unsur yang muncul dari seorang pemimpin membentuk 
sikap, sifat dan karakter seorang pemimpin yang keluar menjadi unsur 
utama yang memunculkan sosok kepemimpinan. Sailor dalam Roberts 
(2014) mengemukakan bahwa kepemimpinan adalah elemen krusial untuk 
proses perubahan. 
 Selanjutnya Roberts (2014) mendefinisikan praktik kepemimpinan 
sebagai integrasi pikiran, aktivitas dan perilaku, serta situasi pemimpin. 
Untuk itu, kepemimpinan perlu diajarkan kepada seorang pemimpin, 
sebagai suatu cara dengan menggunakan tiga komponen tersebut dalam 
memengaruhi, membimbing dan mengarahkan karyawan. 
 Dari beberapa definisi di atas dapat diketahui, bahwa terdapat 
beberapa unsur kepemimpinan, yaitu: 
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1. Kemampuan untuk memengaruhi orang lain, bawahan, atau 
kelompok 
2. Kemampuan mengarahkan tingkah laku bawahan atau orang lain 
3. Untuk mencapai tujuan organisasi atau kelompok 
Kemudian, Shriberg dan Shriberg (2010) menekankan bahwa 
fungsi kepemimpinan merupakan unsur yang terbentuk dari tempat asal 
seseorang tumbuh dan berkembang. Kepribadian pemimpin yang 
terbentuk dari lingkungannya akan terlihat saat pemimpin 
mengaplikasikan gaya kepemimpinannya terhadap karyawan. 
Selain itu, Shriberg dan Shriberg (2010)  menyatakan bahwa 
kepemimpinan sebagai kolaborasi. Kepemimpinan terjadi karena adanya 
pemimpin dan karyawan yang dikemas dalam bentuk tindakan (kerja 
sama), bukan hanya berasal dari pelatihan kepemimpinan semata.  
Berdasarkan beberapa definisi di atas, kepemimpinan dapat dilihat 
sebagai produk satu keadaan, yang ditentukan oleh tiga faktor, yaitu : 
1. Pribadi pemimpin dengan cara hidup dan falsafah hidupnya. 
2. Struktur kelompok dengan ciri-ciri khasnya. 
3. Problema dan kejadian-kejadian yang berlangsung pada saat 
itu. 
 
2.1.2 Syarat Kepemimpinan 
Hernon (2010) menyatakan konsepsi mengenai persyaratan 
kepemimpinan yang dikemas dalam kepemimpinan adaptif. 
Kepemimpinan adaptif merupakan kepemimpinan yang dapat digunakan 
 11 
sesuai dengan keadaan pada saat itu. Berikut tujuh hal penting berkaitan 
dengan syarat kepemimpinan tersebut, yaitu : 
1. Berani menghadapi tantangan dan berfokus pada perubahan yang 
berorientasi pada kelangsungan dan kemajuan perusahaan. 
2. Mengidentifikasi apa yang terjadi pada saat ini sebagai bahan 
informasi untuk pengambilan keputusan yang akan digunakan di 
masa depan. 
3. Belajar menghadapi ketidakseimbangan dan ketidaknyamanan 
dalam perusahaan. 
4. Bereksperimen dan berimprovisasi. 
5. Menciptakan lingkungan kerja dimana perbedaan perspektif, ide, 
dan pendekatan dapat diterima. 
6. Mendesain proses kerja dan sistem organisasi yang baru. 
7. Mengantisipasi perubahan yang dapat mengganggu kinerja 
perusahaan dan mempersiapkan karyawan dalam menghadapi 
situasi tersebut. 
 
2.1.3 Fungsi dan Asas Kepemimpinan 
Shriberg dan Shriberg (2010) mengemukakan sepuluh fungsi dan 
asas kepemimpinan, yaitu: 
1. Kepribadian. Kepemimpinan berasal dari kepribadian, yaitu 
sesuatu yang membentuk perilaku atau kebiasaan seseorang 
sejak lahir. 
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2. Terbentuk dengan sendirinya. Kepemimpinan tidak tercipta dari 
formula terukur. 
3. Diferensiasi. Kepemimpinan sebagai pembeda dalam mencapai 
sesuatu yang bernilai. 
4. Perspektif. Kepemimpinan dipandang sebagai sesuatu yang 
bernilai. 
5. Pembelajaran. Kepemimpinan sebagai pendekatan yang 
penting di abad ke-21. 
6. Kepemimpinan Etika. Kepemimpinan mempraktikkan kualitas 
etika, apresiasi, dan pengaruh terhadap perbedaan (diversity). 
7. Pemimpin dan pengikut. Kepemimpinan mengajarkan seorang 
pemimpin tidak hanya menjadi pemimpin semata, tapi juga 
mengajarkan sebagai pengikut atau pendengar yang baik dan 
sebaliknya.  
8. Pemimpin yang berbeda-beda. Kepemimpinan sebagai sarana 
untuk mengembangkan dan mentransfer ide pada karyawan. 
Oleh karena itu, setiap pemimpin memiliki ciri khas masing-
masing dalam menjalankan kepemimpinannya.  
9. Kolaborasi. Kepemimpinan sebagai kolaborasi antara pemimpin 
dan karyawan dalam bentuk tindakan (kerja sama). 
10. Universal. Kepemimpinan dapat dipahami dan dijelaskan 
meskipun terdapat berbagai sudut pandang atau paradigma 
mengenai kepemimpinan itu sendiri karena kepemimpinan 
 13 
bertujuan untuk kesejahteraan yang lebih merata menuju taraf 
kehidupan yang lebih tinggi. 
 
2.2 KONSEP GAYA KEPEMIMPINAN SITUASIONAL 
2.2.1 Pengertian dan Konsep Kepemimpinan Situasional 
Konsepsi kepemimpinan situasional yang dikembangkan oleh 
Hersey dan Blanchard (1969) didasarkan pada saling berhubungannya 
hal-hal berikut ini: 
1. Jumlah petunjuk dan pengarahan yang diberikan oleh pimpinan 
2. Jumlah dukungan sosioemosional yang diberikan oleh pimpinan 
3. Tingkat kesiapan atau kematangan para pengikut yang ditunjukkan 
dalam melaksanakan tugas khusus, fungsi, atau tujuan tertentu. 
Konsep ini menekankan keefektifan pemimpin dalam 
melaksanakan tugasnya. Pemimpin perlu memperhatikan tiga hal di atas 
agar dapat memahami hubungan antara gaya kepemimpinan situasional 
dan tingkat kematangan karyawan.  
Selanjutnya Hersey dan Blanchard (1977) mengemukakan dua hal 
yang biasanya dilakukan oleh pemimpin terhadap karyawan dalam 
hubungannya dengan perilaku pemimpin, yakni perilaku mendukung dan 
perilaku mengarahkan. Yang dimaksud dengan perilaku mendukung 
adalah jika pemimpin lebih banyak berhubungan atau berkomunikasi 
dengan cara dua arah atau timbal balik kepada para bawahan. 
Sedangkan perilaku mengarahkan dapat dirumuskan sebagai sejauh 
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mana seorang pemimpin melibatkan diri dalam komunikasi satu arah 
termasuk melakukan pengawasan secara ketat pada para bawahannya. 
 
2.2.2 Empat Gaya Dasar Kepemimpinan Situasional 
Hersey dan Blanchard (1969) beranggapan bila konsep gaya 
kepemimpinan situasional sangat efektif untuk membantu seorang 
pemimpin dalam menjalankan kepemimpinan dengan lebih efektif di 
dalam interaksinya dengan para karyawannya melalui hubungan antara 
gaya kepemimpinan yang efektif dan tingkat kematangan para 
pengikutnya. Empat gaya dasar kepemimpinan situasional dijelaskan 
dalam Gambar 2.1 berikut ini: 
 
Sumber: Hersey dan Blanchard (1969) 
Gambar 2.1 Empat Gaya Dasar Kepemimpinan Situasional 
 
Instruksi (G1): Perilaku pemimpin yang tinggi pengarahan dan 
rendah dukungan. Gaya ini disebut sebagai instruksi karena pemimpin 
memberikan pengarahan secara penuh atas apa saja yang harus 
Tinggi dukungan dan rendah 
pengarahan (G3) 
Tinggi pengarahan dan tinggi 
dukungan (G2) 
Rendah dukungan dan rendah 
pengarahan (G4) 
Tinggi pengarahan dan rendah 
dukungan (G1) 
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dikerjakan oleh karyawan. Selain itu, pengambilan keputusan juga berada 
pada pimpinan. 
Konsultasi (G2): Perilaku pemimpin yang tinggi pengarahan dan 
tinggi dukungan. Gaya ini disebut sebagai konsultasi karena pemimpin 
masih memberikan pengarahan pada karyawan dan diikuti dengan 
meningkatkan konsultasi dengan karyawan dimana pemimpin berusaha 
mendengar ide dan saran pengikut. Selanjutnya pengambilan keputusan 
masih berada pada pemimpin. 
Partisipasi (G3): Perilaku pemimpin yang tinggi dukungan dan 
rendah pengarahan. Gaya ini disebut sebagai partisipasi karena karyawan 
dianggap sudah mampu melaksanakan tugas sehingga pengarahan 
pemimpin mulai berkurang. Pemimpin dan pengikut saling bertukar pikiran 
dalam pengambilan keputusan. 
Delegasi (G4): Perilaku pemimpin yang rendah dukungan dan 
rendah pengarahan. Gaya ini disebut sebagai delegasi karena karyawan 
dianggap sudah memiliki kemampuan dalam mengerjakan tugas dan 
dapat bertanggung jawab atas pengambilan keputusan. 
 
2.2.3 Kematangan Pengikut dalam Empat Gaya Dasar 
Kepemimpinan Situasional 
Suryadiningrum (2014) menyatakan bahwa kematangan (maturity) 
dalam kepemimpinan dapat diartikan sebagai perpaduan antara 
seberapa besar kemampuan dan kemauan yang dimiliki oleh seorang 
karyawan untuk bertanggung jawab dalam menyelesaikan pekerjaannya. 
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Kemampuan merupakan hal penting yang dimiliki oleh karyawan yang 
berkenaan dengan keterampilan khusus (hard skill). Sedangkan 
kemauan sebagai sesuatu yang berasal dari dalam diri karyawan. Hal 
tersebut dipengaruhi oleh faktor internal (motivasi) dan faktor eksternal 
(gaji dan kondisi kerja).  
Selanjutnya kepemimpinan situasional berfokus pada kesesuaian 
atau efektifitas gaya kepemimipinan yang sejalan dengan tingkat 
kematangan atau perkembangan yang relevan dari para pengikut. Di 
balik praktek kepemimpinan situasional terdapat suatu filosofi bahwa 
pemimpin haruslah mengubah orang lain, meneladani, serta telaten 
mengamati kemajuan dari orang yang ia pimpin.  
Kemudian, Thoha (1986) menggambarkan hubungan antara tingkat 
kematangan karyawan dengan gaya kepemimpinan situasional dalam 
Gambar 2.2 berikut ini:  
 
 
     MATANG        HAMPIR MATANG              TUMBUH     TIDAK MATANG 
  
  
Sumber: Thoha (1986) 
Gambar 2.2 Empat Fase Kematangan 
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Fase tidak matang. Orang-orang yang tidak matang merupakan 
orang-orang yang memiliki motivasi rendah dan kemampuan kerja yang 
rendah. Tingkat kematangan ini memerlukan kepemimpinan situasional 
model instruksi (G1). 
Fase sedang bertumbuh. Orang-orang yang sedang bertumbuh 
adalah orang-orang yang kadang kala memiliki motivasi namun masih 
belum memiliki kemampuan kerja yang tinggi. Tingkat kematangan ini 
memerlukan kepemimpinan situasional model konsultasi (G2). 
Fase hampir matang. Orang-orang yang hampir matang yaitu 
orang-orang yang telah memiliki kemampuan kerja yang tinggi dan sering 
belum termotivasi untuk melakukan apa yang menjadi tujuan dari 
pemimpin mereka. Tingkat kematangan ini memerlukan kepemimpinan 
situasional model partisipasi (G3). 
Fase matang. Orang-orang yang matang yakni orang-orang yang 
memiliki kemampuan kerja yang tinggi serta umumnya sudah termotivasi 
mencapai tujuan bersama. Tingkat kematangan ini memerlukan 
kepemimpinan situasional model delegasi (G4).  
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Selanjutnya hubungan antara gaya kepemimpinan dengan tingkat 
kematangan karyawan diilustrasikan dalam Gambar 2.3 berikut ini : 
 
 
Sumber: Thoha (1986) 
Gambar 2.3 Tingkat Kematangan Para Pengikut 
 
Tahap pertama, tugas tinggi artinya banyak instruksi-instruksi yang 
perlu disampaikan mengingat bawahan menghadapi pekerjaan dan situasi 
yang baru. Hubungan rendah artinya pemimpin belum banyak 
memberikan motivasi yang bersifat sebagai dukungan, karena bawahan 
belum siap dengan hal tersebut. 
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Tahap kedua, tugas tinggi artinya bawahan mulai belajar mengenai 
tugasnya, perhatian dan tugas tetap penting karena mereka belum dapat 
bekerja tanpa struktur, manajer mulai terbiasa dan mulai banyak 
memberikan dorongan lebih jauh untuk keberhasilannya. 
Tahap ketiga, karyawan mempunyai kemampuan lebih besar dan 
motivasi berprestasi mulai tampak dan secara aktif mencari tanggung 
jawab yang lebih besar, pemimpin tidak perlu lagi memberikan 
pengarahan dan motivasi. 
Tahap keempat, karyawan sudah lebih percaya diri, bisa 
mengarahkan sendiri dan berpengalaman, tidak lagi mengharapkan 
pengarahan dari pimpinan mereka sudah mandiri. Keempat tahapan 
tersebut dilukiskan dalam Gambar 2.4 berikut ini: 
 
Sumber: Thoha dalam Hidayat (2013) 
Gambar 2.4 Hubungan Gaya Kepemimpinan dengan Tingkat 
Kematangan Bawahan 
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Hubungan antara gaya kepemimpinan situasional dengan tingkat 
kematangan para pengikut atau bawahan dapat dijelaskan sebagai 
berikut: 
Instruksi (G1) diberikan untuk pengikut yang rendah tingkat 
kematangannya. Orang yang tidak mampu dan tidak mau (M1) tidak 
memiliki kemampuan dalam melaksanakan pekerjaannya. Dalam banyak 
kasus ketidakinginan mereka merupakan akibat dari ketidakyakinan atau 
kurangnya pengalaman atau pengetahuannya berkenaan dengan suatu 
tugas. Gaya kepemimpinan situasional tipe instruksi merupakan gaya 
kepemimpinan yang digunakan saat kemampuan dan kemauan karyawan 
masih rendah. 
Konsultasi (G2) adalah untuk tingkat kematangan rendah ke 
sedang. Orang yang tidak mampu tapi berkeinginan (M2) dalam 
melaksanakan pekerjaannya. Gaya kepemimpinan situasional tipe 
konsultasi adalah gaya kepemimpinan yang dapat digunakan saat 
karyawan memiliki kemampuan yang rendah tapi memiliki keyakinan yang 
tinggi. Gaya ini dirujuk sebagai konsultasi karena hampir seluruh 
pengarahan masih dilakukan oleh pemimpin. Namun melalui komunikasi 
dua arah dan penjelasan pemimpin, karyawan menjadi terlibat dengan 
mencari saran dan jawaban atas pertanyaan-pertanyaan. Komunikasi dua 
arah ini membantu dalam mempertahankan tingkat motivasi pengikut yang 
tinggi dan pada saat yang sama tanggung jawab untuk kontrol atas 
pembuatan keputusan tetap ada pada pemimpin. 
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Partisipasi (G3) adalah bagi kematangan dari tingkat sedang ke 
tinggi. Orang yang tidak mau tapi mempunyai kemampuan (M3) dalam 
melaksankan tugas. Gaya kepemimpinan situasional tipe partisipasi 
merupakan gaya yang bisa digunakan untuk karyawan tersebut. Dalam 
kasus seperti itu pemimpin perlu membuka komunikasi dua arah dan 
secara aktif mendengar dan mendukung usaha-usaha para pengikut untuk 
menggunakan kemampuan yang telah mereka miliki. 
Delegasi (G4) adalah bagi tingkat kematangan yang tinggi. Orang-
orang yang sudah berkeinginan dan memiliki kemampuan (M4) dalam 
melaksanakan tanggung jawabnya. Sekalipun pemimpin barangkali masih 
mampu mengidentifikasi persoalan, tanggung jawab untuk melaksanakan 
rencana diberikan kepada pengikut-pengikut yang sudah matang ini. 
Mereka diperkenankan untuk melaksanakan sendiri dan memutuskannya 
tentang ikhwal bagaimana, kapan, dan di mana melakukannya. Pada saat 
yang sama, bawahan secara psikologis adalah matang, oleh karenanya 
tidak terlalu memerlukan komunikasi dua arah perilaku mendukung. 
 
2.3  KEKUASAAN DALAM KEPEMIMPINAN SITUASIONAL 
Dalam kepemimpinan situasional dikenal istilah yang disebut 
dengan kuasa yang lebih diartikan sebagai potensi pemimpin untuk 
memengaruhi orang lain guna mencapai tujuan bersama. Selanjutnya 
French dan Raven dalam Soliha (2008) beranggapan bila ada lima dasar 
kuasa yang mereka kembangkan dalam hubungannya dengan 
kepemimpinan situasional, yaitu : 
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1. Kekuasaan paksaan (hukuman), dasar kekuasaan ini adalah rasa 
takut, dengan pengaruh paksaannnya mengharapkan timbulnya 
kepatuhan dari orang yang dipengaruhinya dan ujung-ujungnya 
adanya sanksi, termasuk di dalamnya adalah soal teguran, bahkan 
sampai pemecatan jika masalahnya sangat serius. 
2. Kekuasaan legitimasi, kuasa ini berdasarkan pada posisi, maka 
pengaruhnya kepada anggota maupun pimpinan lainnya lebih 
kepada jabatannya di organisasi itu. 
3. Kekuasaan Ahli, di mana pengaruh seorang pemimpin lebih 
didasarkan pada keahlian, keterampilan, dan juga pengetahuannya 
yang dapat menimbulkan rasa hormat dari anggota maupun di 
antara pemimpin organisasi itu sendiri dan menimbulkan 
kepatuhan. 
4. Kekuasaan imbalan, pengaruh seorang pemimpin yang diberikan 
kepada anggotanya atau pimpinan lainnya lebih mendasarkan pada 
insentif yang dapat disediakan untuk mereka, baik material maupun 
non-material. 
5. Kekuasaan panutan, anggota ataupun pimpinan lainnya timbul rasa 
suka maupun kagum lebih karena kepribadiannya yang membuat 
mereka terpengaruh oleh pemimpin tersebut. 
 
Permasalahannya adalah jenis kuasa apa yang paling efektif. 
Jawaban atas permasalahan tersebut cukup rumit disebabkan oleh 
banyak faktor memengaruhinya. Soliha dan Hersugondo (2008) 
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menyebutkan bahwa ada hubungan yang jelas antara tingkat kematangan 
(tingkat kemampuan dan kemauan memikul tanggung jawab berkenaan 
dengan perilaku karyawan terhadap tugas dan hal-hal yang akan dicapai 
oleh pimpinan) orang-orang maupun kelompok dengan dasar-dasar kuasa 
yang kemungkinan paling tinggi menimbulkan pengaruh maupun 
kepatuhan mereka. 
Kemudian, penerapan kuasa dalam kepemimpinan situasional 
memang tidak mudah. Banyak faktor yang memengaruhinya. Salah 
satunya adalah kematangan para anggotanya. Misalnya, apakah tingkat 
kematangan para anggota itu rendah, sedang, atau tinggi dalam 
menghadapi atau melaksanakan tugas-tugas.  
Beberapa penerapan kuasa yang telah disebutkan dapat diterapkan 
dalam kepemimpinan situasional, antara lain: 
1. Jika dalam organisasi umumnya kematangan anggota tergolong 
rendah, yang diperlukan adalah mengarahkan, yaitu menjelaskan 
peran apa yang harus dilakukan, berikut kapan dan bagaimana 
cara melakukannya dengan pengawasan yang ketat. Dalam kasus 
ini kuasa paksaan biasanya banyak diterapkan. Bisa juga 
menerapkan gaya kepemimpinan yang disebut telling, yaitu 
memberi tahu atau lebih banyak mengarahkan daripada 
memberikan dorongan. 
2. Jika dalam organisasI umumnya kematangan anggota tergolong 
sedang, gaya kepemimpinan yang biasa digunakan adalah yang 
disebut selling. Artinya, mengarahkan sekaligus mendorong. Bisa 
 24 
juga dengan gaya yang disebut participating. Artinya, 
mengikutsertakan mereka dalam mengambil keputusan kalau 
tingkat kematangan mereka sudah cukup tinggi. Kuasa yang dapat 
digunakan adalah kuasa legitimasi dan kuasa referent. 
3. Jika dalam organisasi umumnya level kematangan anggota 
tergolong tinggi, biasanya mereka membutuhkan sedikit arahan 
dan dorongan karena mereka sudah mampu melaksanakan tugas-
tugasnya. Gaya kepemimpinan yang dapat diterapkan adalah yang 
disebut dengan delegating dan kuasa yang dapat diterapkan 
adalah kuasa keahlian. 
 
2.4 PENGERTIAN, PRINSIP DAN FAKTOR-FAKTOR MOTIVASI 
Motivasi merupakan salah satu faktor penting dalam menentukan 
gaya kepemimpinan yang efektif. Menurut Mangkunegara (2003) motivasi 
adalah kondisi atau energi yang menggerakkan diri karyawan yang 
terarah atau tertuju untuk mencapai tujuan organisasi perusahaan.  
Selanjutnya Hariandja (2002) berpendapat motivasi adalah faktor-
faktor yang mengarahkan dan mendorong perilaku untuk melakukan suatu 
kegiatan yang dinyatakan dalam bentuk usaha untuk mencapai suatu 
tujuan. Terdapat beberapa prinsip dalam memotivasi kerja karyawan, 
yaitu: 
1. Prinsip partisipasi, yaitu karyawan diberikan kesempatan untuk 
berpartisipasi. 
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2. Prinsip komunikasi, yaitu pemimpin mengomunikasikan informasi 
yang penting dan berhubungan dengan usaha pencapaian tugas. 
3. Prinsip mengakui andil bawahan, yaitu pemimpin mengakui andil 
bawahan dalam usaha pencapaian tujuan.  
4. Prinsip pendelegasian wewenang, yaitu pemimpin memberikan 
otoritas untuk sewaktu-waktu dapat mengambil keputusan terhadap 
pekerjaan yang dilakukannya 
5. Prinsip memberi perhatian, yaitu pemimpin memberi perhatian 
terhadap apa yang diinginkan oleh karyawan. 
 
Mathis dan Jackson (2003) mengatakan bahwa motivasi melibatkan 
faktor-faktor individual dan faktor-faktor organisasional. Yang tergolong 
pada faktor-faktor yang sifatnya individual adalah kebutuhan, tujuan, 
sikap, dan kemampuan. Sedangkan yang tergolong pada faktor-faktor 
yang berasal dari organisasi meliputi pembayaran atau gaji, keamanan 
pekerjaan, sesama pekerja, pengawasan, pujian, dan pekerjan itu sendiri. 
 
2.5 TEORI-TEORI MOTIVASI 
2.5.1 Teori ERG 
Alderfer dalam Shriberg dan Shriberg (2010) mengatakan bahwa 
ada tiga kelompok kebutuhan manusia, yaitu: 
1. Existence. Berhubungan dengan kebutuhan untuk 
mempertahankan keberadaan seseorang dalam hidupnya, 
 26 
identik dengan kebutuhan fisik dan keamanan yang 
dikemukakan oleh Moslow. 
2. Relatedness. Berhubungan dengan kebutuhan untuk 
berinteraksi dengan orang lain, identik dengan kebutuhan sosial 
dan pengakuan yang dikemukakan oleh Moslow. 
3. Growth. Berhubungan dengan kebutuhan pengembangan diri, 
yang identik dengan kebutuhan self-actualization yang 
dikemukakan oleh Moslow. 
 
Menurut teori ini, bila seseorang mengalami hambatan dalam 
kebutuhan tingkat yang lebih tinggi, orang tersebut akan kembali pada 
kebutuhan tingkat yang lebih rendah sebagai kompensasinya.  
 
2.5.2 Teori dua Faktor – Frederick Herzberg 
Herzberg dalam Shriberg dan Shriberg (2010), mengungkapkan 
teori dua faktor motivasi, yaitu para karyawan di dalam melaksanakan 
pekerjaannya dipengaruhi oleh dua faktor utama, yaitu 
maintenance/hygiene factors (faktor pemeliharaan atau faktor higienis) 
dan motivational factors (faktor motivasi). Faktor higienis dianggap 
sebagai faktor  kondisi ekstrinsik yang kalau tidak ada akan menyebabkan 
karyawan tidak puas. Utamanya, faktor tersebut untuk mempertahankan 
kebutuhan karyawan tingkat paling rendah, seperti gaji dan upah, kondisi 
kerja, kebijakan dan administrasi perusahaan, kepastian pekerjaan, serta 
hubungan sosial.  
 27 
Faktor motivasi menyangkut kebutuhan psikologis yang 
berhubungan dengan penghargaan terhadap pribadi karyawan yang 
terkait dengan pekerjaan. Contohnya pengakuan terhadap prestasi, 
pemberian tanggung jawab, kemajuan, potensi diri, dan penempatan 
posisi pekerjaan karyawan yang sesuai.  
 
2.5.3 Teori X dan Y 
McGregor dalam Shriberg dan Shriberg (2010) menyatakan bahwa 
ada dua jenis manusia, yaitu jenis manusia X dan jenis manusia Y yang 
masing-masing memiliki karakteristik tertentu. Jenis manusia X adalah 
manusia yang selalu ingin menghindari pekerjaan bilamana mungkin, 
menghindari tanggung jawab dan mengabaikan tujuan organisasi. Agar 
mau bekerja mereka harus dihargai dengan uang, dipaksa, diancam, dan 
bahkan dihukum. 
Sementara jenis manusia Y menunjukkan sifat yang senang 
bekerja dan bertanggung jawab. Penghargaan dalam bentuk uang dinilai 
relatif lebih kecil porsinya ketimbang nilai kebebasan untuk mengerjakan 
sesuatu yang sulit dan penuh tantangan. Jenis manusia tipe X tidak punya 
inisiatif dan senang diarahkan, sedangkan jenis manusia tipe Y adalah 
sebaliknya. 
 
2.5.4 Expectancy Theory 
Vroom dalam Shriberg dan Shriberg (2010) mengatakan bahwa 
motivasi seseorang dipengaruhi oleh tiga faktor atau situasi, yaitu: 
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1. Hubungan tingkat usaha dengan tingkat tampilan kerja 
(performance), dalam arti keyakinan seseorang untuk dapat 
memenuhi tingkat performance yang diharuskan dalam suatu 
pekerjaan. 
2. Hubungan antara tampilan kerja dan outcome/reward, yang 
kemungkinan atau keyakinan seseorang akan mendapatkan 
ganjaran bilamana memenuhi tingkat performance tertentu. 
3. Nilai yang diberikan seseorang terhadap reward yang akan 
didapat oleh seseorang dari pekerjaannya. Situasi yang muncul 
di sini adalah satu reward dapat dinilai berbeda oleh seseorang, 
misalnya bagi seseorang uang menjadi reward yang paling 
diharapkan. 
 
2.5.5 Equity Theory 
Menurut Adams dalam Shriberg dan Shriberg (2010) puas atau 
tidak puasnya pegawai merupakan hasil dari membandingkan antara 
input-outcome dirinya dengan perbandingan input-outcome karyawan lain 
(comparison person). Jadi, jika perbandingan tersebut dirasakan 
seimbang (equity), maka karyawan tersebut akan merasa puas. Tetapi 
apabila terjadi ketidakseimbangan (inequity) dapat menyebabkan dua 
kemungkinan, yaitu over compensation inequity (ketidakseimbangan yang 
menguntungkan dirinya). Sebaliknya, under compensation inequity 
(ketidakseimbangan yang menguntungkan karyawan lain yang menjadi 
pembanding atau comparison person). 
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Kemudian, hal terakhir yang penting adalah bahwa untuk 
memotivasi tim, pimpinan pun harus selalu mengasah dirinya sesuai 
dengan misi kerja departemennya. Meski pimpinan departemen dapat 
memfungsikan dirinya sebagai koordinator, dan dapat memanfaatkan 
kelebihan-kelebihan dari stafnya. Akan sangat bagus jika pimpinan sendiri 
mau belajar, mau mengasah diri meningkatkan kapasitasnya menjadi 
sebuah kompetensi. Seorang pimpinan yang mau mengasah diri (belajar) 
adalah pimpinan yang menunjukkan hal-hal baru (ilmu pengetahuan dan 
teknologi) yang membantu perkembangan kapasitas timnya maupun 
departemennya. 
Selain itu, pemimpin adalah orang yang mau mengaku salah pada 
stafnya jika memang salah dalam mengambil keputusan. Jika pimpinan 
ingin membuat tim kerja termotivasi, selain pimpinan sendiri harus 
menunjukkan pada staf bahwa dirinya termotivasi, pemimpin juga harus 
membuat iklim kerja yang nyaman dan motivasional.  
 
2.6 PENELITIAN TERDAHULU 
 
Tabel 2.1 Penelitian Terdahulu 
No
. 
Nama Peneliti Judul Penelitian Hasil Penelitian 
1 Arifah, 2012. Pengaruh 
Independensi Auditor, 
Komitmen Organisasi 
dan Gaya 
Kepemimpinan 
terhadap Kinerja 
Auditor 
1. Independensi 
auditor, komitmen 
organisasi dan gaya 
kepemimpinan 
berpengaruh secara 
simultan terhadap 
kinerja auditor. 
 30 
2. Independensi 
auditor 
berpengaruh positif 
dan signifikan 
terhadap kinerja 
auditor. 
3. Komitmen 
organisasi 
berpengaruh positif 
dan signifikan 
terhadap kinerja 
auditor. 
4. Gaya 
kepemimpinan 
berpengaruh positif 
dan signifikan 
terhadap kinerja 
auditor. 
2 Hidayat, 
Hamid dan 
Ruhana, 2013 
Pengaruh Gaya 
Kepemimpinan 
Situasional dan 
Budaya Organisasi 
terhadap Kepuasan 
Kerja (Studi Kasus 
pada PT.Taspen 
(Persero) KUC 
Malang) 
1. Variabel gaya 
kepemimpinan 
situasional 
berpengaruh 
signifikan terhadap 
kepuasan kerja 
karyawan PT. 
Taspen (Persero) 
KUC Malang. 
2. Variabel budaya 
organisasi 
berpengaruh 
signifikan terhadap 
kepuasan kerja 
karyawan PT. 
Taspen (Persero) 
KUC Malang. 
3. Variabel kepuasan 
kerja dipengaruhi 
oleh variabel gaya 
kepemimpinan 
situasional dan 
budaya organisasi. 
3. Lomanto, 
2012. 
Pengaruh Gaya 
Kepemimpinan 
terhadap Kepuasan 
Kerja dengan 
Moderasi Locus of 
Control dan 
1. Gaya 
kepemimpinan 
suportif tidak 
berpengaruh 
terhadap 
kepuasan kerja 
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Kejelasan Tugas 
pada Peran Auditor 
Yunior 
auditor yunior. 
4 Malik, 2010. Pengaruh Gaya 
Kepemimpinan 
Situasional Tipe 
Konsultasi terhadap 
Motivasi Kerja 
Karyawan pada PT. 
Astra Internasional – 
Honda Tbk 
1. Gaya 
kepemimpinan 
situasional tipe 
konsultasi memiliki 
pengaruh positif 
terhadap motivasi 
kerja karyawan. 
5 Sarita dan 
Agustia, 2009. 
Pengaruh Gaya 
Kepemimpinan 
Situasional, Motivasi 
Kerja, Locus of 
Control terhadap 
Kepuasan Kerja dan 
Prestasi Kerja Auditor 
1. Terdapat 
pengaruh gaya 
kepemimpinan 
situasional, 
motivasi kerja, 
locus of control 
secara simultan 
terhadap 
kepuasan kerja 
auditor. 
2. Terdapat 
pengaruh gaya 
kepemimpinan 
situasional, 
motivasi kerja dan 
locus of control 
secara simultan 
terhadap prestasi 
kerja auditor. 
3. Terdapat 
pengaruh 
kepuasan kerja 
terhadap prestasi 
kerja auditor. 
 
 
, 
2.7 KERANGKA PIKIR 
Dari berbagai teori kepemimpinan yang ada, pimpinan PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk lebih cenderung mempraktekkan teori 
kepemimpinan situasional.  Gaya kepemimpinan situasional yang 
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dikemukakan oleh Hersey dan Blanchard sangat efektif untuk membantu 
pemimpin dalam menjalankan kepemimpinan dengan memperhatikan 
peranannya, yang lebih efektif di dalam interaksinya dengan para 
bawahannya dengan menghubungkan antara tipe gaya kepemimpinan 
yang efektif dengan tingkat kematangan para pengikutnya. 
Menurut Herzberg, para karyawan dipengaruhi oleh dua faktor 
utama, yaitu faktor pemeliharaan (eksternal) seperti gaji dan upah dan 
faktor motivasi (internal) seperti pengakuan terhadap prestasi. Karena 
banyaknya interaksi antara pimpinan dan karyawan dalam meningkatkan 
dan memperkuat motivasi, maka gaya kepemimpinan situasional yang 
diterapkan dapat mempengaruhi motivasi kerja karyawannya, yang pada 
akhirnya menjadi timbal balik bagi pimpinan PT. Semen Tonasa (Persero) 
Tbk dalam mengaplikasikan gaya kepemimpinan yang paling tepat bagi 
perusahaan. Hal ini ditunjukkan dalam kerangka pikir di bawah ini : 
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Gaya 
Kepemimpinan 
Situasional 
(X) 
 
 
 
Sumber : Peneliti (2015) 
Gambar 2.5 Kerangka Pikir Penelitian 
 
2.8 HIPOTESIS 
Sugiyono (2000) mendeskripsikan hipotesis adalah jawaban 
sementara terhadap rumusan masalah yang masih harus diuji 
kebenarannya melalui penelitian. Adapun yang menjadi hipotesis dalam 
penelitian ini adalah :  
Hipotesis 1 : Diduga bahwa gaya kepemimpinan situasional (X) 
yang diterapkan oleh pimpinan  PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk secara simultan memiliki pengaruh 
positif terhadap motivasi kerja karyawan (Y). 
PT. 
Semen 
Tonasa 
(Persero) 
Tbk 
Instruksi  
(X1) 
Konsultasi 
(X2) 
Partisipasi 
(X3) 
 
Delegasi 
(X4) 
Motivasi 
Kerja 
Karyawan 
(Y) 
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Hipotesis 2 : Diduga bahwa variabel konsultasi (X2) dari gaya 
kepemimpinan situasional memiliki pengaruh paling 
signifikan terhadap motivasi kerja karyawan (Y). 
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BAB III 
METODE PENELITIAN 
 
3.1 RANCANGAN PENELITIAN 
Penelitian ini bersifat deskriptif kuantitatif karena penelitian ini 
dimulai dengan mengumpulkan data dan menyatakan variabel-variabel 
yang menggambarkan persepsi karyawan mengenai gaya kepemimpinan 
situasional terhadap motivasi kerja dan kinerja karyawan dalam kategori-
kategori yang pada akhirnya akan menjadi total skor dari pengisian 
kuesioner oleh responden. Penelitian ini dilakukan dalam kurun waktu 
kurang dari satu tahun, sehingga metode yang digunakan adalah Cross 
Sectional Method. 
 
3.2 LOKASI DAN WAKTU PENELITIAN  
Berdasarkan judul yang peneliti angkat, yaitu “Pengaruh Gaya 
Kepemimpinan Situasional terhadap Motivasi Kerja Karyawan pada PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk, maka penelitian ini akan dlakukan pada 
karyawan di PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk yang berlokasi di Biringere 
– Pangkep – Sulawesi Selatan. Waktu penelitian akan dilaksanakan 
kurang lebih selama satu bulan. 
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3.3 POPULASI 
Populasi menurut Sugiyono (2000) adalah wilayah generalisasi 
yang terdiri atas obyek dan subyek yang mempunyai kualitas dan 
karakteristik tertentu yang ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan 
kemudian ditarik kesimpulannya. Populasi dalam penelitian ini adalah 
karyawan pada PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk Biringere – Pangkep 
yang pada tahun 2015 total karyawannya berjumlah 1.766 orang. 
 
3.4 SAMPEL 
Sampel menurut Sugiyono (2000) adalah bagian dari jumlah dan 
karakteristik yang dimiliki oleh populasi tersebut. Dalam pengambilan 
sampel peneliti menggunakan metode Simple Random Sampling, yaitu 
teknik pengambilan sampel yang dilakukan secara acak sehingga setiap 
elemen dalam populasi memiliki kesempatan yang sama besar untuk 
dipilih sebagai sampel penelitian. Perhitungan sampel dilakukan dengan 
menggunakan rumus Slovin dengan asumsi bahwa populasi tersebut 
berdistribusi normal, maka perhitungannya adalah sebagai berikut : 
𝑛 =
𝑁
1 + 𝑁𝑒2
 
Dimana : 
𝑛 = Ukuran Sampel 
𝑁 = Ukuran Populasi 
𝑒 = Batas kesalahan yang diperbolehkan, sebanyak 10% 
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Berdasarkan rumus tersebut, maka jumlah sampel yang diambil 
dalam penelitian ini adalah: 
𝑛 =
1766
1 + 1766 (0,1)2
 
𝑛 =
1766
18,66
 
𝑛 = 94,6 
Jumlah responden yang diperoleh sebesar 94,6 atau dibulatkan 
menjadi 95 responden. 
 
3.5 JENIS DAN SUMBER DATA 
3.5.1 Jenis Data 
Jenis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah : 
1. Data kualitatif 
Data yang diperoleh dari perusahaan dalam bentuk informasi 
baik lisan dan tulisan yang antara lain dapat berupa sejarah 
perusahaan, gambaran umum perusahaan, dan struktur 
organisasi perusahaan serta penjelasan lain yang diperlukan 
dalam penulisan skripsi ini. 
2. Data kuantitatif 
Data kuantitatif adalah data yang diperoleh dalam bentuk 
angka yang dapat dihitung, yang diperoleh dari kuesioner 
yang dibagikan dan berhubungan dengan masalah yang 
dibahas serta data lain yang dapat menunjang penelitian. 
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3.5.2 Sumber Data 
1. Data primer 
Data primer adalah data yang diperoleh dari hasil wawancara dan 
hasil kuesioner yang diedarkan pada karyawan PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk. 
2. Data Sekunder 
Data sekunder adalah data yang dikumpulkan oleh penulis dari 
hasil penelitian pihak kedua maupun dari berbagai literatur seperti 
buku, majalah, internet, serta artikel yang ada hubungannya 
dengan penelitian yang dilakukan. Data lain berupa gambaran 
umum perusahaan yang diperoleh dari PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk. 
 
3.6 METODE PENGUMPULAN DATA 
Untuk memperoleh suatu kesimpulan yang objektif diperlukan 
sejumlah data yang cukup dan sesuai dengan permasalahan yang diteliti. 
Oleh karena itu, dalam penelitian ini penulis melakukan pengumpulan data 
dengan dua macam penelitian, yaitu: 
1. Penelitian Pustaka (Library Research) 
Penelitian ini dilakukan dengan cara : 
a. Mengumpulkan literatur yang dapat mendukung penelitian. 
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b. Mengumpulkan dokumen, arsip, maupun catatan penting 
organisasi yang ada kaitannya dengan penelitian untuk 
selanjutnya diolah kembali. 
2. Penelitian Lapangan (Field Research) 
Penelitian ini dilakukan dengan cara : 
a. Observasi : yaitu suatu bentuk penelitian yang dilakukan 
penulis dengan pengamatan baik secara langsung maupun 
tidak langsung seperti memberikan daftar pertanyaan untuk 
dijawab. 
b. Wawancara : yaitu suatu bentuk penelitian yang dilakukan 
dengan mewawancarai pihak-pihak yang bersangkutan yaitu 
para supervisor dan para karyawan untuk memperoleh data 
yang berhubungan dengan materi pembahasan. 
c. Kuesioner : yaitu suatu cara pengumpulan data dengan 
memberikan atau menyebarkan daftar pertanyaan kepada 
responden dengan harapan mereka akan memberikan 
respon atas daftar pertanyaan tersebut. 
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3.7 DEFINISI OPERASIONAL VARIABEL 
Untuk mengetahui apakah gaya kepemimpinan yang diterapkan 
oleh pimpinan PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk berpengaruh signifikan 
terhadap motivasi kerja karyawannya, maka variabel yang digunakan 
dalam penulisan ini, yaitu :  
a. Variabel X, yaitu gaya kepemimpinan situasional pimpinan PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk. 
b. Variabel Y, yaitu motivasi kerja karyawan PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk. 
 
Tabel 3.1 Definisi Operasional Variabel 
Variabel Indikator Skala 
Variabel X : gaya kepemimpinan 
situasional merupakan gaya 
kepemimpinan yang bervariasi 
dari satu situasi ke situasi lainnya 
dalam mendorong ataupun 
mengarahkan para bawahan 
sesuai dengan tingkat 
perkembangan dan kematangan 
orang-orang yang dipimpinnya 
(Hersey-Blanchard, 1979)  
 
 
- Pimpinan memberikan 
banyak dukungan 
- Pimpinan memberikan 
banyak pengarahan 
- Adanya pengawasan 
dalam peyelesaian 
tugas karyawan 
- Pimpinan mau 
menerima ide, saran, 
dan pendapat 
karyawan. 
Likert 
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3.8  INSTRUMEN PENELITIAN 
Menurut Sugiyono (2000) skala Likert digunakan untuk mengukur 
sikap, pendapat dan persepsi seseorang atau sekelompok orang tentang 
fenomena sosial. Sehingga untuk mendapatkan data-data yang berkaitan 
dengan gaya kepemimpinan situasional dan motivasi kerja karyawan, 
digunakan instrumen berupa kuesioner dengan pengukuran 
menggunakan skala Likert. Skala Likert memiliki lima tingkatan yaitu: 
1 = Sangat Tidak Setuju (STS) 
2 = Tidak Setuju (TS) 
3 = Netral (N) 
4 = Setuju (S) 
5 = Sangat Setuju (STS) 
Variabel  Y: motivasi  merupakan 
kondisi atau energi yang 
menggerakkan diri karyawan yang 
terarah atau tertuju untuk 
mencapai tujuan organisasi 
perusahaan ( Frederick Herzberg, 
1974) 
 
- Faktor pemeliharaan: 
 Gaji dan upah 
 Kondisi kerja 
 Kepastian 
pekerjaan 
 Hubungan sosial 
- Faktor motivasi: 
 Pengakuan 
terhadap prestasi 
 Pemberian 
tanggung jawab 
 Kemajuan dalam 
potensi diri 
 Penempatan yang 
sesuai 
Likert 
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Instrumen penelitian (kuesioner) yang baik harus memenuhi 
persyaratan valid dan realibel. Untuk itu peneliti juga akan menguji 
validitas dan reliabilitas istrumen penelitian yang akan digunakan. 
3.8.1 Validitas Instrumen Penelitian 
Uji validitas digunakan untuk menentukan ukuran yang benar-
benar mengukur apa yang hendak diukur (Sunyoto, 2007). Dasar 
pengambilan keputusan adalah :  
- Jika r hitung > r tabel, maka butir atau pertanyaan tersebut valid. 
- Jika r hitung < r tabel, maka butir atau pertanyaan tersebut tidak valid. 
-  
3.8.2 Reliabilitas Instrumen Penelitian 
Uji reliabilitas adalah indeks yang menunjukkan sejauh mana 
suatu alat pengukur dapat dipercaya atau diandalkan. Reliabilitas 
menunjukkan konsistensi suatu alat pengukur didalam mengukur gejala 
yang sama, dalam beberapa kali pelaksanaan pengukuran teknik 
cronbach alpha pada SPSS. Dimana dikatakan realible jika cronbach 
alpha > 0,60 (Ghozali, 2005). 
 
3.9 METODE ANALISIS 
3.9.1 Analisis Deskriptif 
Analisis deskriptif adalah analisis yang menguraikan tanggapan 
responden mengenai pengaruh gaya kepemimpinan situasional dan 
motivasi kerja karyawan dengan menyebarkan kuesioner kepada 
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karyawan PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk Biringere – Pangkep dan 
menjadi sampel dalam penelitian ini. 
 
3.9.2 Analisis Regeresi Berganda 
Analisis regresi berganda adalah persamaan regresi yang 
menggambarkan dan menjelaskan pengaruh satu variabel bebas terhadap 
beberapa variabel terikat. Analisis regresi berganda digunakan untuk 
meramalkan bagaimana keadaan (naik turunnya) variabel dependen, bila 
dua atau lebih variabel independen sebagai faktor prediktor dimanipulasi 
(dinaikturunkan nilainya). Analisis ini menggunakan rumus persamaan 
seperti yang dikutip dalam Sugiyono (2012) yaitu: 
Y = a + b1X1 + b2X2 + b3x3 + b4x4 + e 
Keterangan : 
Y  : Motivasi Kerja Karyawan 
X1  : Instruksi 
X2  : Konsultasi 
X3  : Partisipasi 
X4  : Delegasi 
a  : Konstanta 
b1-b4 : Koefisien regresi 
e  : Faktor kesalahan 
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3.9.3 Analisis Koefisien Determinasi (R2) 
Pada model regresi berganda ini, akan dilihat besarnya kontribusi 
untuk variabel bebas terhadap variabel terikat dengan melihat besarnya 
koefisien determinasi totalnya (R2). Jika (R2) yang diperoleh mendekati 1 
(satu) maka dapat dikatakan semakin kuat model tersebut menerangkan 
hubungan variabel bebas terhadap variabel terikat. Sebaliknya jika (R2) 
makin mendekati 0 (nol) maka semakin lemah pengaruh variabel bebas 
terhadap variabel terikat. 
 
3.9.4 Uji T (Uji Parsial) 
Uji ini digunakan untuk mengetahui signifikansi pengaruh variabel 
bebas terhadap variabel terikat secara individual dan menganggap 
dependen yang lain konstan. Signifikansi pengaruh tersebut dapat 
diestimasi dengan membandingkan antara nilai Ttabel dengan nilai Thitung. 
Apabila nilai Thitung > Ttabel maka variabel bebas secara individual 
memengaruhi variabel terikat, sebaliknya jika nilai Thitung < Ttabel maka 
variabel bebas secara individual tidak memengaruhi variabel terikat. 
- Thitung > Ttabel berarti H0 ditolak dan H1 diterima. 
- Thitung < Ttabel berarti H0 diterima dan H1 ditolak. 
 
Uji T juga bisa dilihat pada tingkat signifikansinya : 
- Jika tingkat signifikansi < 0,05, maka H0 ditolak dan H1 diterima. 
- Jika tingkat signifikansi > 0,05, maka H0 diterima dan H1 ditolak. 
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3.9.5 Uji F (Uji Serempak) 
Uji ini digunakan untuk mengetahui pengaruh secara bersama-
sama (simultan) variabel bebas terhadap variabel terikat. Dimana Fhitung 
> Ftabel, maka H1 diterima atau secara bersama-sama variabel bebas 
dapat menerangkan variabel terikatnya secara serentak. Sebaliknya 
apabila Fhitung < Ftabel, maka H0 diterima atau secara bersama-sama 
variabel bebas tidak memiliki pengaruh terhadap variabel terikat. Untuk 
mengetahui signifikan atau tidak pengaruh secara bersama-sama variabel 
bebas terhadap variabel terikat maka digunakan probability sebesar 5% 
(𝑎 = 0,05). 
- Jika sig > 𝑎′ (0,05), maka H0 diterima H1 ditolak. 
- Jika sig < 𝑎′ (0,05), maka H0 ditolak H1 diterima. 
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BAB IV 
GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN 
 
4.1 GAMBARAN UMUM ORGANISASI 
4.1.1 Sejarah Singkat PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
PT. Semen Tonasa adalah produsen semen terbesar di Kawasan 
Timur Indonesia. Sejak awal, perseroan telah menetapkan diri untuk 
membawa kehidupan bangsa menjadi lebih berarti melalui kontribusi 
terhadap pembangunan nasional. Komitmen ini telah menjadi fokus utama 
perseroan selama masa operasionalnya hingga masa yang akan datang. 
Diawali pada tahun 1960, melalui keputusan MPRS No. 
II/MPRS/1960 tanggal 5 Desember 1960, ditetapkan untuk mendirikan 
pabrik semen di Sulawesi Selatan yang berlokasi di Desa Tonasa, 
Kecamatan Balocci, Kabupaten Pangkep, sekitar 54 km sebelah utara 
Makassar. Pabrik Semen Tonasa unit I merupakan proyek di bawah 
Departemen Perindustrian dan merupakan hasil kerja sama antara 
Pemerintah Indonesia dengan Pemerintah Cekoslovakia yang dimulai 
sejak tahun 1960 dan kemudian diresmikan pada tanggal 2 November 
1968. Pabrik ini menggunakan proses basah, dengan kapasitas terpasang 
110.000 ton semen per tahun. Pada tahun 1984 pabrik Semen Tonasa 
Unit I dihentikan pengoperasiannya karena dianggap tidak ekonomis lagi. 
Selanjutnya demi pengembangan pabrik, berdasarkan Peraturan 
Pemerintah Republik Indonesia No. 54 tahun 1971 tanggal 8 September 
1971, pabrik Semen Tonasa ditetapkan sebagai Badan Usaha Milik 
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Negara yang berbentuk Perusahaan Umum (Perum). Kemudian, dengan 
Peraturan Pemerintah Republik Indonesia No.1 tahun 1975 bentuk Perum 
tersebut diubah menjadi Perseroan (Persero). 
Dalam rangka memenuhi kebutuhan semen yang semakin 
meningkat serta perkembangan kehidupan bangsa yang semakin maju, 
berdasarkan persetujuan Bappenas No. 032/XC-LC/B.V/76 dan No. 
2854/D.1/IX/76 tanggal 2 September 1976, dibangun pabrik Semen 
Tonasa Unit II. Pabrik yang merupakan hasil kerja sama Pemerintah 
Indonesia dengan Pemerintah Kanada ini beroperasi pada tahun 1980 
dengan kapasitas 510.000 ton semen per tahun, kemudian dioptimalisasi 
menjadi 590.000 ton semen per tahun pada tahun 1991. Pabrik Semen 
Tonasa Unit II terletak di Desa Biringere Kecamatan Bungoro, Kabupaten 
Pangkep, yang berjarak sekitar 23 km dari pabrik Semen Tonasa Unit I. 
Setelah pabrik Semen Tonasa Unit II, pada tahun 1982, 
berdasarkan persetujuan Bappenas No.32 XC-LC/B.V/1981 dan No. 
2177/WK/10/1981 tanggal 30 Oktober 1981 dilakukan perluasan dengan 
membangun Pabrik Semen Tonasa Unit III yang berada di lokasi yang 
sama dengan Pabrik Semen Tonasa Unit II. Pabrik yang berkapasitas 
590.000 ton per tahun ini merupakan kerja sama antara Pemerintah 
Indonesia dengan Pemerintah Jerman Barat. Pabrik selesai pada akhir 
tahun 1984 dan diresmikan oleh Presiden Soeharto pada tanggal 3 April 
1985. 
Selanjutnya perseroan terus melakukan perluasan pabrik untuk 
menjawab kebutuhan semen yang semakin meningkat. Dan berdasarkan 
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Surat Menteri Muda Perindustrian No. 182/MPP-XI/1990 tanggal 
November 1990, dilakukan perluasan dengan membangun pabrik Semen 
Tonasa Unit IV yang berkapasitas 2.300.000 ton semen per tahun. Pabrik 
berlokasi dekat Tonasa Unit II dan Unit III. 
Selama empat dekade perseroan memberikan kontribusinya untuk 
melaksanakan pembangunan guna memenuhi kebutuhan bangsa akan 
kehidupan yang lebih berarti. Komitmen ini akan terus dilanjutkan untuk 
menghasilkan kehidupan yang lebih baik bagi nusa dan bangsa di masa 
yang akan datang. Menjawab tantangan tersebut, melalui RUPLSB No. 24 
tanggal 10 Desember 2007, pemegang saham memutuskan untuk 
menambah kapasitas produksi guna menghadapi pasar kompetitif dalam 
negeri. Upaya tersebut dilakukan dengan membangun pabrik Semen 
Tonasa Unit V dengan kapasitas 2.500.000 ton semen per tahun dan 
pembangunan power plant dengan kapasitas BTG 2x35 MW. Saat ini PT. 
Semen Tonasa memiliki kapasitas produksi terpasang total sebesar 
3.480.000 ton semen per tahun yang berasal dari Pabrik Semen Tonasa 
unit II, III, dan IV. Dan power plant yang ada saat ini memiliki ketersediaan 
daya 2x25 MW. Dengan dibangunnya Pabrik Semen Tonasa Unit V, maka 
total kapasitas produksi terpasang bertambah menjadi kurang lebih 
6.000.000 ton semen per tahun dan power plant sebesar 120 MW. 
Perseroan meyakini bahwa dengan pengembangan kapasitas 
produksi melalui pabrik Semen Tonasa Unit V, perseroan akan senantiasa 
terfokus kepada pemenuhan kebutuhan pembangunan nasional serta 
kemajuan bangsa dan negara. 
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4.1.2 Visi PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
Visi (vision) adalah pernyataan yang mendefinisikan sesuatu yang 
ingin dicapai suatu perusahaan/organisasi di waktu yang akan datang. Visi 
lebih terkonsentrasi ke masa depan dan cenderung merupakan 
pernyataan yang sifatnya strategis.  
Berikut ini adalah pernyataan visi PT. Semen Tonasa (Persero) 
Tbk: “Menjadi perusahaan persemenan terkemuka di Asia dengan tingkat 
efisiensi tinggi”. 
 
4.1.3 Misi PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
Misi (mission) adalah pernyataan-pernyataan yang mendefinisikan 
apa yang sedang atau yang dilakukan atau ingin dicapai dalam waktu 
sangat dekat atau saat ini. Berikut ini adalah pernyataan misi PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk:  
1. Meningkatkan nilai perusahaan sesuai keinginan stakeholders. 
2. Memproduksi semen untuk memenuhi kebutuhan konsumen 
dengan kualitas dan harga bersaing serta penyerahan tepat 
waktu.  
3. Menggunakan teknologi yang aman, efisien dan ramah 
lingkungan. 
4. Membangun lingkungan kerja yang mampu membangkitkan 
motivasi karyawan untuk bekerja secara profesional. 
 
 
  50 
4.1.4 Filosofi PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
Setiap orang di dalam perusahaan senantiasa memiliki keyakinan 
dan pemikiran untuk dapat menciptakan peningkatan kinerja perusahaan 
dengan motto : “Hari Ini Lebih Baik Dari Hari Kemarin Dan Hari Esok Lebih 
Baik  Dari Hari Ini ”. 
 
4.1.5 Budaya Perusahaan PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
Budaya Perusahaan digali dari nilai-nilai perusahaan yang 
dijabarkan lebih lanjut dalam bentuk sikap dan perilaku kerja Karyawan 
SEMEN TONASA, yang disebut ‘CHAMPS’, yang terdiri dari: 
1. Compete with a clear synergized vision 
Mampu berkontribusi dalam menciptakan keunggulan daya saing 
perusahaan dengan mewujudkan visi perusahaan secara sinergis. 
2. Have a high spirit for continues learning 
Memiliki semangat yang tinggi untuk belajar secara terus menerus. 
3. Act with high accountibility 
Memiliki tanggungjawab yang tingggi atas semua tindakannnya dan 
mengusahan hasil yang terbaik bagi perusahaan. 
4. Meet customer expectation 
Mampu besikap proaktif dalam memenuhi atau melebihi keinginan dan 
harapan pelanggan atau pembeli. 
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5. Perform with high integrity 
Mampu secara konsisten bekerja dengan berpegang pada hati nurani 
serta nilai-nilai keadilan, kejujuran, ketulusan dan keikhlasan. 
6. Support ethical conduct at work 
Mendukung praktik dan perilaku kerja yang berlandasakan pada 
standart etika kerja perusahaan, regulasi yang berlaku serta prinsip-
prinsip Good Corporate Governance, dan nilai-nilai atau prinsip 
kebenaran universal. 
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BAB V 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
5.1 KARAKTERISTIK RESPONDEN 
5.1.1 Deskripsi Data Responden 
Penelitian ini menguraikan pengaruh gaya kepemimpinan 
situasional terhadap motivasi kerja karyawan pada PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk. Tujuan dilakukannya penelitian ini adalah untuk 
mengetahui seberapa jauh pengaruh gaya kepemimpinan situasional 
dalam meningkatkan motivasi kerja karyawan PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk. Penelitian ini menggunakan 95 orang karyawan PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk sebagai sampel. 
Penelitian ini dilakukan dengan membagikan kuesioner kepada 
karyawan secara acak. Adapun karakteristik responden yang dimasukkan 
ke dalam penelitian, dikelompokkan berdasarkan jenis kelamin, usia, 
jenjang pendidikan, dan lama bekerja di perusahaan. 
Pada tabel berikut ini merupakan pengelompokan responden 
berdasarkan jenis kelamin: 
Tabel 5.1 Karakteristik Responden berdasarkan Jenis Kelamin 
 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Jenis Kelamin Jumlah responden Persentase 
Laki-Laki 
Perempuan 
74 
21 
78% 
22% 
Total 95 100% 
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Berdasarkan tabel di atas, responden yang berjenis kelamin laki-
laki sebanyak 74 orang atau 78% dari total responden, dan yang berjenis 
kelamin perempuan sebanyak 21 orang atau 22% dari total responden. 
Sehingga dapat dikatakan bahwa rata-rata karyawan PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk adalah laki-laki. 
Pada tabel berikut ini menunjukkan pengelompokan responden 
berdasarkan usia: 
Tabel 5.2 Karakteristik Responden berdasarkan Usia 
Usia Jumlah responden Persentase 
19-24 
25-32 
33-45 
46-60 
61-75 
15 
57 
15 
8 
0 
15,8% 
60% 
15,8% 
8,4% 
0 
Total 95 100% 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel diatas, responden yang berusia 25-32 tahun 
merupakan yang paling banyak, yaitu terdiri dari 57 orang atau 60% dari 
total responden, selanjutnya responden berusia 19-24 tahun dan 33-45 
tahun dengan jumlah sama yaitu 15 orang atau 15,8% dari total 
responden. 
Pada tabel berikut ini menunjukkan pengelompokan responden 
berdasarkan lama bekerja di perusahaan: 
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Tabel 5.3 Karakteristik Responden berdasarkan Lama Bekerja 
Lama Bekerja Jumlah responden Persentase 
<1-3 tahun 
4-7 tahun 
8-12 tahun 
13 > 19 tahun 
54 
15 
3 
23 
56,8 % 
15,8% 
3,2% 
24,2% 
Total 95 100% 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel di atas, pengelompokan responden berdasarkan 
lama bekerja, responden yang paling banyak adalah karyawan yang telah 
bekerja selama kurang dari satu tahun sampai tiga tahun yaitu sebanyak 
54 orang atau 56,8% dari total responden, selanjutnya karyawan yang 
telah bekerja selama 13 tahun sampai dengan 19 tahun sebanyak 23 
orang atau 24,2 % dari total responden. 
Pada tabel berikut ini menunjukkan pengelompokan responden 
berdasarkan jenjang pendidikan: 
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Tabel 5.4 Karakteristik Responden berdasarkan Jenjang 
Pendidikan 
Jenjang pendidikan Jumlah responden Persentase 
D3 
S1 
S2 
S3 
26 
65 
4 
0 
27,4% 
68,4% 
4,2% 
0 
Total 95 100% 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel di atas, pengelompokan responden berdasarkan 
jenjang pendidikan, responden yang paling banyak adalah karyawan yang 
berjenjang pendidikan S1 yaitu sebanyak 65 orang atau 68,4% dari total 
total responden, kemudian karyawan yang berjenjang pendidikan D3 
sebanyak 26 orang atau 27,4%, dan S2 sebanyak 4 orang atau 4,2%. 
 
5.2 PEMBAHASAN HASIL PENELITIAN 
Pada dasarnya penelitian ini bertujuan untuk mengetahui pengaruh 
gaya kepemimpinan situasional terhadap motivasi kerja karyawan pada 
PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk. Penelitian ini menggunakan empat 
variabel bebas yakni kepemimpinan situasional model instruksi (X1), 
konsultasi (X2), partisipasi (X3), dan delegasi (X4). Sedangkan motivasi 
kerja (Y) sebagai variabel  terikatnya. 
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Penelitian ini menggunakan skala Likert dengan bobot tertinggi di 
tiap pernyataan adalah 5 dan bobot terendah adalah 1. Dengan jumlah 
responden sebanyak 95 orang, maka: 
Skor tertinggi – Skor terendah 
                 
 
 
Skor tertinggi : 95 x 5 = 475 
Skor terendah : 95 x 1 = 95 
Sehingga range untuk hasil survey, yaitu: 
 
 
 
Range skor: 
95 – 171 = Sangat buruk 
172 – 247 = Buruk  
248 – 323 = Cukup 
324 – 399 = Baik 
400 – 475 = Sangat baik 
 
 
 
 
 
 
Range =  
Range skor 
𝑅𝑎𝑛𝑔𝑒 =
475 − 95
5
 
 
= 76 
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5.2.1 Analisis Deskripsi dan Perhitungan Skor Variabel 
5.2.1.1 Deskripsi Variabel Instruksi (X1) 
Analisis deskriptif jawaban responden mengenai variabel instruksi 
(X1) didasarkan pada tanggapan 95 orang responden atas pernyataan-
pernyataan pada kuesioner yang disebarkan kepada responden. Variasi 
tanggapan responden untuk variabel instruksi dapat dilihat pada tabel 5.5 
berikut: 
Tabel 5.5 Tanggapan Responden terhadap Variabel Instruksi (X1) 
    Jawaban responden 
Skor 
No Pernyataan           
    STS 
(1) 
TS (2) N (3) S (4) SS (5) 
              
    f % f % f % f % f % 
1 X1.1 0 0 0 0 5 5,3 64 67,4 26 27,4 401 
2 X1.2 0 0 0 0 4 4,2 51 53,7 40 42,1 416 
3 X1.3 0 0 1 1,1 10 10,5 65 68,4 19 20 387 
Rata-rata 401,3 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel 5.5 di atas, pernyataan X1.2 yaitu pengambilan 
keputusan berada pada pimpinan, memiliki total skor paling tinggi di 
variabel instruksi yakni sebesar 401 atau berada pada range kelima 
(sangat baik). Pernyataan X1.1 yaitu pimpinan memberikan pengarahan 
dalam menunjang pekerjaan karyawan, berada pada range kelima (sangat 
baik) dengan skor  sebesar 401. Dan pernyataan X1.3 yaitu pimpinan 
selalu mengarahkan karyawan dalam melaksanakan pekerjaan/tugas, 
berada pada range keempat (baik) dengan total skor 387. Secara 
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keseluruhan tanggapan responden mengenai variabel instruksi berada 
pada range kelima (sangat baik) dengan total skor 401,3. 
Dapat disimpulkan bahwa PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
mengimplementasikan gaya kepemimpinan model instruksi dengan 
sangat baik, sehingga karyawan memahami dengan jelas tugas/pekerjaan 
yang dibebankan. 
 
5.2.1.2 Deskripsi Variabel Konsultasi (X2) 
Analisis deskriptif jawaban responden mengenai variabel 
konsultasi (X2) didasarkan pada tanggapan 95 orang responden atas 
pernyataan-pernyataan pada kuesioner yang disebarkan kepada 
responden. Variasi tanggapan responden untuk variabel konsultasi dapat 
dilihat pada tabel 5.6 berikut: 
          Tabel 5.6 Tanggapan Responden terhadap Variabel Konsultasi (X2) 
    Jawaban responden 
Skor 
No Pernyataan           
    STS 
(1) 
TS (2) N (3) S (4) SS (5) 
              
    f % f % f % f % f % 
1 X2.1 0 0 1 1,1 8 8,4 71 74,7 15 15,8 385 
2 X2.2 0 0 2 2,1 16 16,8 65 68,4 11 11,6 367 
3 X2.3 0 0 5 5,3 8 8,4 73 76,8 10 10,5 376 
Rata-rata 376 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel 5.6 di atas, pernyataan X2.1 yaitu pimpinan 
memberikan dukungan dalam menunjang pekerjaan karyawan, memiliki 
total skor tertinggi di variabel konsultasi yakni sebesar 385 atau berada 
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pada range keempat (baik). Pernyataan X2.3 yaitu karyawan kadang kala 
memiliki motivasi kerja dan memerlukan pengarahan dari pimipinan, 
berada pada range keempat dengan total skor 376. Dan perrnyataan X2.2 
yaitu pimpinan mendengar ide dan saran karyawan, berada pada range 
keempat (baik) dengan total skor 367. Secara keseluruhan tanggapan 
responden mengenai variabel konsultasi berada pada range keempat 
(baik) dengan total skor 376. 
Dapat ditarik kesimpulan bahwa gaya kepemimpinan pada PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk, dalam hal ini menyangkut model 
konsultasi, telah dijalankan dengan baik sehingga karyawan dapat 
melaksanakan tugas sesuai dengan standar yang ditetapkan oleh PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk. 
 
5.2.1.3 Deskripsi Variabel Partisipasi (X3) 
Analisis deskriptif jawaban responden mengenai variabel 
partisipasi (X3) didasarkan pada tanggapan 95 orang responden atas 
pernyataan-pernyataan pada kuesioner yang disebarkan kepada 
responden. Variasi tanggapan responden untuk variabel partisipasi dapat 
dilihat pada tabel 5.7 berikut: 
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Tabel 5.7 Tanggapan Responden terhadap Variabel Partisipasi (X3) 
    Jawaban responden 
Skor 
No Pernyataan           
    STS 
(1) 
TS (2) N (3) S (4) SS (5) 
              
    f % f % f % f % f % 
1 X3.1 0 0 6 6,3 14 14,7 57 60 18 18,9 372 
2 X3.2 0 0 0 0 12 12,6 78 82,1 5 5,3 373 
3 X3.3 0 0 3 3,2 12 12,6 65 68,4 10 10,5 352 
Rata-rata 365,7 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel 5.7 di atas, pernyataan X3.2 yaitu mengenai 
motivasi kerja dan pentingnya peran pimpinan dalam penyelesaian tugas 
karyawan, memiliki total skor paling tinggi pada variabel partisipasi yakni 
sebesar 373 atau berada pada range keempat (baik). Pernyataan X3.1 
yaitu mengenai pemberian pengawasan dalam penyelesaian tugas 
karyawan oleh pimpinan, berada pada range keempat (baik) dengan total 
skor 372.. Dan pernyataan X3.3 yaitu mengenai pimpinan dan karyawan 
saling bertukar pikiran dalam pengambilan keputusan, berada pada range 
keempat (baik) dengan total skor 352. Secara keseluruhan tanggapan 
responden mengenai variabel partisipasi berada pada range keempat 
(baik) dengan total skor 365,7. 
Praktik kepemimpinan model partisipasi  pada PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk telah dilaksanakan dengan baik, terlihat dari tanggapan 
responden  yakni karyawan PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk 
menyatakan bahwa atasan mereka sering memberikan pengawasan 
dalam penyelesaian tugas mereka dan bersedia bertukar pikiran dalam 
 60 
pengambilan keputusan, serta berperan dalam penyelesaian tugas 
karyawan. 
 
5.2.1.4 Deskripsi Variabel Delegasi (X4) 
Analisis deskriptif jawaban responden mengenai variabel delegasi 
(X4) didasarkan pada tanggapan 95 orang responden atas pernyataan-
pernyataan pada kuesioner yang disebarkan kepada responden. Variasi 
tanggapan responden untuk variabel delegasi dapat dilihat pada tabel 5.8 
berikut: 
Tabel 5.8 Tanggapan Responden terhadap Variabel Delegasi (X4) 
    Jawaban responden 
Skor 
No Pernyataan           
    STS 
(1) 
TS (2) N (3) S (4) SS (5) 
              
    f % f % f % f % f % 
1 X4.1 0 0 3 3,2 10 10,5 73 76,8 9 9,5 373 
2 X4.2 0 0 0 0 7 7,4 78 82,1 10 10,5 383 
3 X4.3 0 0 3 3,2 18 18,9 63 66,3 11 11,6 367 
Rata-rata 374,3 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel 5.8 di atas, pernyataan X4.2 yaitu mengenai 
karyawan dapat bertanggung jawab atas pekerjaan yang ditunaikan, 
memiliki total skor tertinggi di variabel delegasi yakni sebesar 383 atau 
berada pada range keempat (baik). Pernyataan X4.1 yaitu pimpinan 
bersedia menerima ide, saran dan pendapat karyawan, berada pada 
range keempat (baik) dengan total skor 373. Dan pernyataan  X4.3 yaitu 
karyawan kadang kala memiliki motivasi kerja dan memerlukan peran 
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pimpinan dalam penyelesaian tugas, berada pada range keempat (baik) 
dengan total skor 367. Secara keseluruhan tanggapan responden 
mengenai variabel delegasi berada pada range keempat (baik) dengan 
total skor 374,3. 
Dapat disimpulkan bahwa penerapan gaya kepemimpinan 
situasional model delegasi oleh PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk kepada 
karyawannya terlaksana dengan baik, sehingga karyawan memiliki rasa 
percaya diri dan tanggung jawab yang besar terhadap tugas/pekerjaan 
yang dibebankan. 
 
5.2.1.5 Deskripsi Variabel Motivasi (Y) 
Analisis deskriptif jawaban responden mengenai variabel motivasi 
(Y) didasarkan pada tanggapan 95 orang responden atas pernyataan-
pernyataan pada kuesioner yang disebarkan kepada responden. Variasi 
tanggapan responden untuk variabel motivasi dapat dilihat pada tabel 5.9 
berikut: 
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Tabel 5.9 Tanggapan Responden terhadap Variabel Motivasi (Y) 
No. Pernyataan 
Jawaban responden 
Skor STS 
(1) 
TS (2) N (3) S (4) SS (5) 
f % f % f % f % f % 
1 Y1 0 0 1 1,1 6 6,5 79 83,2 9  9,4 381 
2 Y2 0 0 1 1,1 12 12,6 69 72,6 13 13,7 379 
3 Y3 0 0 3 3,2 19 20 58 61,1 15 15,8 370 
4 Y4 0 0 2 2,1 23 24,2 58 61,1 12 12.6 365 
5 Y5 0 0 2 2,1 29 30,5 49 51,6 13 13,7 352 
6 Y6 0 0 1 1,1 4 4,2 75 78,9 15 15,8 389 
7 Y7 0 0 1 1,1 10 10,5 75 78,9 9 9,4 377 
8 Y8 0 0 1 1,1 18 18,9 62 65,3 14 14,7 374 
Rata-rata 373,4 
Sumber: Data primer (Kuesioner), diolah (2015) 
Berdasarkan tabel 5.9 di atas, dapat disimpulkan bahwa 
tanggapan responden mengenai  variabel motivasi secara keseluruhan 
berada pada range keempat (baik) dengan total skor 374. 
Pernyataan Y6 yaitu pimpinan memberikan kepercayaan 
tanggung jawab atas tugas karyawan, memiliki total skor paling tinggi di 
variabel motivasi yakni sebesar 389 atau berada pada range keempat 
(baik). Pernyataan Y1 yaitu pimpinan memberikan gaji dan upah yang 
sesuai dengan pekerjaan karyawan, berada pada range keempat (baik) 
dengan total skor 381. Pernyataan Y2 yaitu pimpinan memberikan kondisi 
kerja yang layak, berada pada range keempat (baik) dengan total skor 
379. 
Selanjutnya pernyataan Y7 yaitu pimpinan mengembangkan 
potensi karyawan atas tugas-tugas yang diberikan, berada pada range 
keempat (baik) dengan total skor 377. Pernyataan Y8 yaitu pimpinan 
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menempatkan karyawan pada posisi yang tepat dalam organisasi, berada 
pada range keempat (baik) dengan total skor 374. Pernyataan Y3 yaitu 
pimpinan memberikan kepastian pengembangan karir di masa depan, 
berada pada range keempat (baik) dengan total skor 370.  
Pernyataan Y4 yaitu pimpinan tetap menjaga hubungan sosial 
(bersosialisasi) diluar jam kerja dengan karyawan, berada pada range 
keempat (baik) dengan total skor 365. Dan pernyataan Y5 yaitu mengenai 
pimpinan memberikan pengakuan terhadap prestasi kerja karyawan, 
berada pada range keempat (baik) dengan total skor  352. 
Hasil analisis deskriptif di atas menunjukkan bahwa karyawan 
pada PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk memiliki tingkat motivasi kerja 
yang tinggi terhadap organisasi. Berdasarkan tanggapan karyawan pada 
hasil kuesioner ditemukan bahwa karyawan PT. Semen Tonasa (Persero) 
Tbk cenderung memiliki faktor motivasi atas pemberian kepercayaan 
tanggung jawab oleh pimpinan atas tugas-tugas yang mereka lakukan 
dibandingkan faktor motivasi lainnya. 
 
5.3 UJI INSTRUMEN PENELITIAN 
5.3.1 Uji Reliabilitas 
Uji reliabilitas dimaksudkan untuk mengukur kuesioner yang 
merupakan indikator dari variabel. Reliabilitas diukur dengan uji statistik 
cronbach’s alpha (𝛼). Suatu variabel dikatakan reliabel jika memberikan 
nilai cronbach’s alpha (𝑎) > 0,60. 
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         Tabel 5.10 Hasil Uji Reliabilitas 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha 
N of 
Items 
.896 20 
Sumber: diolah menggunakan IBM SPSS Ver 22 (2015) 
Berdasarkan tabel hasil olah data diperoleh nilai  Cronbach’s 
Alpha sebesar 0,896 nilai ini lebih besar dari 0,60. Artinya indikator-
indikator dalam penelitian ini sudah reliabel, yang dilakukan dengan 
menggunakan variabel independen gaya kepemimpinan situasional dan 
variabel dependen motivasi kerja karyawan. 
 
5.3.2 Uji Validitas 
Uji validitas instrumen penelitian dapat dikatakan valid apabila 
semua indikator dalam penelitian memiliki angka lebih besar dari 0,30 
(rtabel). Berdasarkan hal tersebut, dapat dilihat pada tabel 5.11 berikut, 
hasil uji olah data pada indikator-indikator gaya kepemimpinan situasional 
terhadap indikator-indikator motivasi kerja karyawan. 
 
 
 
 
 
 
 
 65 
Tabel 5.11 Hasil Uji Validitas 
Variabel Indikator Corrected Item-Total 
Correlation / rhitung 
Keterangan 
X1 
 
 
X2 
 
 
X3 
 
 
X4 
 
 
Y 
X1.1 .631 Valid 
X1.2 .409 Valid 
X1.3 .677 Valid 
X2.1 .606 Valid 
X2.2 .633 Valid 
X2.3 .380 Valid 
X3.1 .383 Valid 
X3.2 .338 Valid 
X3.3 .524 Valid 
X4.1 .626 Valid 
X4.2 .378 Valid 
X4.3 .446 Valid 
Y1 .377 Valid 
Y2 .604 Valid 
Y3 .656 Valid 
Y4 .639 Valid 
Y5 .665 Valid 
Y6 .558 Valid 
Y7 .704 Valid 
Y8 .663 Valid 
Sumber: diolah menggunakan IBM SPSS Ver 22.00 (2015) 
Berdasarkan tabel hasil uji validitas diketahui bahwa semua item 
pernyataan yang digunakan untuk mengukur variabel-variabel dalam 
penelitian ini memiliki koefisien korelasi (rhitung) yang lebih besar dari 0,30 
(rtabel). Dari hasil tersebut dapat disimpulkan bahwa semua item 
pernyataan (indikator) dinyatakan valid. 
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5.4 ANALISIS REGRESI 
5.4.1 Hasil Analisis Regresi Linier Berganda 
Analisis regresi linier berganda digunakan dalam penelitian ini 
dengan tujuan untuk membuktikan hipotesis mengenai adanya pengaruh 
secara parsial maupun simultan variabel gaya kepemimpinan situasional 
yakni instruksi (X1), konsultasi (X2), partisipasi (X3) dan delegasi (X4) 
terhadap motivasi kerja karyawan (Y). Perhitungan statistik dalam analisis 
regresi linier berganda yang digunakan dalam penelitian ini adalah dengan 
menggunakan bantuan program IBM SPSS Ver. 22.00. Hasilnya dapat 
dilihat pada tabel berikut: 
Tabel 5.12 Hasil Analisis Regresi Linier Berganda 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardize
d 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant
) 
9.529 2.696  3.535 .001 
X1 .696 .168 .367 4.153 .000 
X2 .732 .272 .294 2.693 .008 
X3 -.108 .249 -.041 -.433 .666 
X4 .520 .236 .220 2.207 .030 
a. Dependent Variable: Y 
Sumber: diolah menggunakan IBM SPSS Ver 22.00 (2015) 
Berdasarkan hasil olah data maka diperoleh persamaan regresi 
linier berganda sebagai berikut: 
Y = 9,529 + 0,696X1 + 0,732X2 – 0,108X3 + 0,520X4 
Dari persamaan regresi di atas maka dapat diinterpretasikan 
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beberapa hal antara lain: 
1. Nilai konstanta persamaan di atas adalah sebesar 9,529. Nilai 
tersebut menunjukkan bahwa perusahaan akan memperoleh nilai 
motivasi kerja karyawan sebesar 9,529 apabila variabel gaya 
kepemimpinan situasional yakni instruksi (X1), konsultasi (X2), 
partisipasi (X3) dan delegasi (X4) diabaikan. 
2. Koefisien regresi variabel instruksi (X1) sebesar 0,696. Artinya jika 
variabel instruksi (X1) mengalami kenaikan sebesar 1 (satuan), 
maka motivasi kerja karyawan (Y) akan mengalami peningkatan 
sebesar 0,696. Koefisien yang bernilai positif antara instruksi 
dengan motivasi kerja karyawan, menunjukkan semakin baik 
tingkat gaya kepemimpinan instruksi maka semakin baik pula 
motivasi kerja karyawan. 
3. Koefisien regresi variabel konsultasi (X2) sebesar 0,732. Artinya 
jika variabel konsultasi (X2) mengalami kenaikan sebesar 1 
(satuan), maka motivasi kerja karyawan (Y) akan mengalami 
peningkatan sebesar 0,732. Koefisien yang bernilai positif antara 
konsultasi dengan motivasi kerja karyawan, menunjukkan 
semakin baik tingkat gaya kepemimpinan konsultasi maka 
semakin baik pula motivasi kerja karyawan. 
4. Koefisien regresi variabel partisipasi (X3) sebesar -0,108. Artinya 
jika variabel partisipasi mengalami kenaikan sebesar 1 (satuan), 
maka motivasi kerja karyawan (Y) akan mengalami penurunan 
sebesar -0,108.  
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5. Koefisien regresi variabel delegasi (X4) sebesar 0,520. Artinya jika 
variabel delegasi mengalami kenaikan sebesar 1 (satuan), maka 
motivasi kerja karyawan (Y) akan mengalami peningkatan sebesar 
0,520. Koefisien yang bernilai positif antara delegasi dengan 
motivasi kerja karyawan, menunjukkan semakin baik tingkat gaya 
kepemimpinan delegasi maka semakin baik pula motivasi kerja 
karyawan. 
 
5.5 ANALISIS KOEFISIEN DETERMINASI (R2) 
5.5.1 Hasil Analisis Koefisien Determinasi 
Uji koefisien determinasi (R2) digunakan untuk mengukur 
seberapa jauh kemampuan model regresi dalam menerangkan variasi 
variabel dependen. Nilai R2 yang semakin mendekati 1 (satu) berarti 
bahwa, variabel-variabel bebas memberikan hampir seluruh informasi 
yang dibutuhkan untuk memprediksi variabel terikat.. Koefisien 
determinasi yang digunakan adalah nilai Adjusted R square karena lebih 
dapat dipercaya dalam mengevaluasi model regresi. Berikut tabel hasil uji 
koefisien determinasi: 
Tabel 5.13 Hasil Uji Koefisien Determinasi (R2) 
 
Model Summaryb 
Model R 
R 
Square 
Adjusted R 
Square Std. Error of the Estimate 
1 .707a .500 .478 2.431 
a. Predictors: (Constant), X4, X1, X3, X2 
b. Dependent Variable: Y 
Sumber: diolah menggunakan IBM SPSS Ver 22.00 (2015) 
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Dari tabel hasil uji koefisien determinasi (R2), diperoleh bahwa 
nilai Adjusted R square adalah 0,478. Hal ini berarti seluruh variabel 
bebas yakni instruksi (X1), konsultasi (X2), partisipasi (X3) dan delegasi 
(X4) memiliki pengaruh atau kontribusi secara bersama-sama (simultan) 
sebesar 47,8% terhadap variabel motivasi kerja karyawan (Y) sedangkan 
sisanya sebesar 52,2 % dipengaruhi oleh faktor-faktor lain yang tidak 
termasuk dalam penelitian. 
 
5.6 UJI HIPOTESIS 
5.6.1 Uji F (Uji Simultan) 
Uji statistik F dilakukan untuk mengetahui pengaruh secara 
simultan (serempak) variabel bebas yang dimasukkan ke dalam model 
terhadap variabel terikat (Sugiyono, 2012) 
Tabel 5.14 Hasil Uji F 
ANOVAa 
Model 
Sum of 
Squares df 
Mean 
Square F Sig. 
1 Regressio
n 
531.717 4 132.929 22.489 .000b 
Residual 531.967 90 5.911   
Total 1063.684 94    
a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), X4, X1, X3, X2 
 
Sumber: diolah menggunakan IBM SPSS Ver 22.00 (2015) 
Pada uji F diperoleh hasil nilai Fhitung sebesar 22, 489 dengan taraf 
signifikansi 0,000. Artinya, Fhitung (22,489) lebih besar dari Ftabel (2,47) dan 
taraf signifikansi (0,000) lebih kecil dari 0,05. Sehingga dapat disimpulkan 
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bahwa variabel bebas yakni instruksi (X1), konsultasi (X2), partisipasi (X3) 
dan delegasi (X4) secara simultan dan signifikan berpengaruh terhadap 
variabel terikat motivasi kerja karyawan (Y). Dengan demikian hipotesis 1 
dapat diterima. 
 
5.6.2 Uji t (Parsial) 
Uji statistik t dilakukan untuk mengetahui pengaruh secara parsial 
(individual) variabel bebas terhadap variabel terikat. Uji t dilakukan dengan 
membandingkan nilai thitung dengan tabel dengan tingkat kesalahan 5% 
dengan pengujian 2 sisi, sehingga didapat ttabel sebesar 1,666. Apabila 
thitung > ttabel maka dapat disimpulkan variabel tersebut memiliki pengaruh 
yang signifikan 
Tabel berikut menunjukkan pengaruh secara parsial (masing-
masing) dari keempat variabel bebas tersebut terhadap variabel terikat:   
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Tabel 5.15 Hasil Uji t 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardize
d 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant
) 
9.529 2.696  3.535 .001 
X1 .696 .168 .367 4.153 .000 
X2 .732 .272 .294 2.693 .008 
X3 -.108 .249 -.041 -.433 .666 
X4 .520 .236 .220 2.207 .030 
a. Dependent Variable: Y 
 
Sumber: diolah menggunakan IBM SPSS Ver 22.00 (2015) 
Berdasarkan tabel hasil uji t dapat dijelaskan pengaruh masing-
masing variabel bebas terhadap variabel terikat: 
1. Variabel instruksi (X1) 
Nilai thitung untuk variabel instruksi (X1) sebesar 4,153 dan memiliki 
tingkat signifikansi sebesar 0,000 yang lebih kecil dari 0,05. 
Sehingga dapat disimpulkan bahwa variabel instruksi (X1) 
berpengaruh positif dan signifikan terhadap variabel motivasi kerja 
karyawan (Y). Artinya motivasi kerja karyawan pada PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk dipengaruhi oleh kejelasan mengenai gaya 
kepemimpinan situasional model instruksi. 
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2. Variabel Konsultasi (X2) 
Nilai thitung untuk variabel konsultasi (X2) sebesar 2,693 dan 
memiliki tingkat signifikansi sebesar 0,008 yang lebih kecil dari 
0,05. Sehingga dapat disimpulkan bahwa variabel konsultasi (X2) 
berpengaruh postitf dan signifikan terhadap variabel motivasi kerja 
karyawan (Y). Artinya motivasi kerja karyawan pada PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk dipengaruhi oleh kejelasan mengenai gaya 
kepemimpinan model konsultasi (X2). 
3. Variabel Partisipasi (X3) 
Nilai thitung untuk variabel partisipasi (X3) sebesar -0,433 dan 
memiliki tingkat signifikansi sebesar 0,666 yang lebih besar dari 
0,05. Sehingga dapat disimpulkan bahwa variabel partisipasi (X3) 
berpengaruh negatif dan tidak signifikan terhadap variabel 
motivasi kerja karyawan (Y). Artinya motivasi kerja karyawan pada 
PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk tidak dipengaruhi oleh model 
gaya kepemimpinan situasional khususnya partisipasi (X3). 
4. Variabel Delegasi (X4) 
Nilai thitung untuk variabel delegasi (X4) sebesar 2,207 dan memiliki 
tingkat signifikansi sebesar 0,030 yang lebih kecil dari 0,05. 
Sehingga dapat disimpulkan bahwa variabel delegasi (X4)  
berpengaruh positif  dan signifikan terhadap variabel motivasi 
kerja karyawan (Y). Artinya motivasi kerja karyawan pada PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk dipengaruhi oleh praktik 
kepemimpinan model delegasi (X4). 
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Berdasarkan hasil analisis di atas dapat disimpulkan bahwa  
variabel instruksi (X1), konsultasi (X2) dan delegasi (X4) memiliki 
pengaruh yang positif dan signifikan terhadap variabel motivasi kerja 
karyawan (Y). Sedangkan variabel partisipasi (X3) memiliki pengaruh 
negatif dan tidak signifikan terhadap motivasi kerja karyawan (Y). 
Pengaruh partisipasi (X3)  yang negatif dan tidak signifikan terhadap 
motivasi kerja karyawan (Y). 
Selanjutnya berdasarkan hasil analisis uji t diperoleh variabel gaya 
kepemimpinan model instruksi (X1) memiliki pengaruh paling besar dan 
signifikan terhadap  variabel motivasi kerja karyawan (Y) dengan nilai 
thitung sebesar 4,153 dan nilai signifikansi 0,000. Dengan demikian 
hipotesis dua yang menyatakan bahwa variabel konsultasi (X2) memiliki 
pengaruh paling signifikan terhadap motivasi kerja karyawan (Y) pada PT. 
Semen Tonasa (Persero) Tbk ditolak. 
Kemudian hasil uji t menunjukkan bahwa variabel kepemimpinan 
model instruksi (X1) memiliki pengaruh paling signifikan terhadap motivasi 
kerja karyawan (X1). Hal ini dikarenakan pimpinan memberikan 
pengarahan dan mengambil keputusan  atas pekerjaan karyawan dengan 
baik, sehingga turut memberikan kontribusi yang besar dalam 
meningkatkan motivasi kerja karyawan pada PT. Semen Tonasa (Persero) 
Tbk. 
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5.7 PEMBAHASAN 
5.7.1 Pengaruh Model Kepemimpinan Instruksi (X1) terhadap 
Motivasi Kerja Karyawan (Y) 
Berdasarkan hasil uji parsial yang telah dilakukan antara gaya 
kepemimpinan instruksi (X1) terhadap motivasi kerja karyawan (Y) 
menunjukkan thitung sebesar 4,153 dengan nilai signifikansi sebesar 0,000. 
Sedangkan hasil uji regesi berganda menunjukkan nilai koefisien sebesar 
0,696. 
Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa model kepemimpinan 
instruksi mencerminkan adanya pengaruh positif terhadap motivasi kerja 
karyawan. Seperti yang dijelaskan oleh Kajanto (2003) pemimpin 
memberitahukan kepada bawahan apa yang diharapkan dari mereka, 
misalkan memberitahukan jadwal kerja yang harus disesuaikan dan 
standar kerja, serta memberikan bimbingan/arahan secara spesifik 
tentang cara-cara menyelesaikan tugas tersebut, termasuk di dalamnya 
aspek perencanaan, organisasi, koordinasi dan pengawasan. Hal ini 
menunjukkan bahwa pimpinan memberikan banyak pengarahan kepada 
karyawan sehingga dapat meningkatkan motivasi kerja karyawan. 
Hasil penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh 
Hidayat (2013), dimana dalam penelitiannya dengan judul Pengaruh Gaya 
Kepemimpinan Situasional dan Budaya Organisasi terhadap Kepuasan 
Kerja (Studi Kasus pada PT. Taspen (Persero) KUC Malang), 
menunjukkan hasil bahwa variabel gaya kepemimpinan situasional model 
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instruksi  berpengaruh signifikan terhadap motivasi kerja karyawan PT. 
Taspen (Persero) KUC Malang. 
 
5.7.2 Pengaruh Model Kepemimpinan Konsultasi (X2) terhadap 
Motivasi Kerja Karyawan (Y) 
Berdasarkan hasil uji parsial yang telah dilakukan antara gaya 
kepemimpinan konsultasi (X2) terhadap motivasi kerja karyawan (Y) 
menunjukkan thitung sebesar 2,694 dengan nilai signifikansi sebesar 0,008. 
Sedangkan hasil uji regesi berganda menunjukkan nilai koefisien sebesar 
0,732. 
Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa model kepemimpinan 
konsultasi berpengaruh positif terhadap motivasi kerja karyawan. Menurut 
Kajanto (2003) pemimpin bersifat ramah dan menunjukkan kepedulian 
akan kebutuhan bawahan. Ia juga memperlakukan semua bawahan sama 
dan menunjukkan keberadaan mereka, status, dan kebutuhan-kebutuhan 
pribadi, sebagai usaha untuk mengembangkan 
hubungan interpersonal yang menyenangkan di antara anggota kelompok. 
Kepemimpinan pendukung (supportive) memberikan pengaruh yang besar 
terhadap kinerja bawahan pada saat mereka sedang mengalami frustasi 
dan kekecewaan. Hal ini menunjukkan bahwa pimpinan memberikan 
banyak dukungan kepada karyawan sehingga dapat meningkatkan 
motivasi kerja karyawan.  
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Hasil penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh 
Malik (2010), dimana dalam penelitiannya dengan judul Pengaruh Gaya 
Kepemimpinan Situasional Situasional Tipe Konsultasi terhadap Motivasi 
Kerja Karyawan pada PT. Astra Internasional – Honda Tbk menunjukkan 
bahwa gaya kepemimpinan situasional tipe konsultasi memiliki pengaruh 
positif terhadap motivasi kerja karyawan. 
 
5.7.3 Pengaruh Model Kepemimpinan Delegasi (X4) terhadap 
Motivasi Kerja Karyawan (Y) 
Berdasarkan hasil uji parsial yang telah dilakukan antara model 
kepemimpinan delegasi (X4) terhadap motivasi kerja karyawan (Y) 
menunjukkan thitung sebesar 2,207 dengan nilai signifikansi sebesar 0,030. 
Sedangkan hasil uji regesi berganda menunjukkan nilai koefisien sebesar 
0,520. 
Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa model kepemimpinan 
delegasi memiliki pengaruh positif terhadap motivasi kerja karyawan. 
Kajanto (2003) mendeskripsikan gaya kepemimpinan delegasi dimana 
pemimpin menetapkan tujuan yang menantang dan mengharapkan 
bawahan untuk berprestasi semaksimal mungkin serta terus menerus 
mencari pengembangan prestasi dalam proses pencapaian tujuan 
tersebut. Hal ini menunjukkan bahwa pimpinan hanya melakukan 
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pengawasan dalam penyelesaian tugas karyawan karena mereka 
dianggap memiliki kemampuan dan kemauan yg tinggi. 
Hasil penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh 
Sarita dan Agustia (2009) dimana dalam penelitiannya dengan judul 
Pengaruh Gaya Kepemimpinan Situasional, Motivasi Kerja, Locus of 
Control terhadap Kepuasan Kerja dan Prestasi Kerja Auditor menunjukkan 
bahwa terdapat pengaruh model kepemimpinan delegasi terhadap 
motivasi kerja karyawan. 
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BAB VI  
KESIMPULAN DAN SARAN 
6.1 KESIMPULAN 
Hasil penelitian membuktikan bahwa gaya kepemimpinan 
situasional model instruksi, konsultasi dan delegasi memiliki pengaruh 
postif dan signifikan terhadap motivasi kerja karyawan pada PT. Semen 
Tonasa (Persero) Tbk. Sedangkan gaya kepemimpinan situasional model 
partisipasi tidak berpengaruh positif dan signifikan terhadap motivasi kerja 
karyawan pada PT. Semen Tonasa (Persero) Tbk. 
Selanjutnya hasil penelitian juga membuktikan bahwa variabel 
gaya kepemimpinan model instruksi yang memiliki pengaruh paling 
signifikan terhadap motivasi kerja karyawan pada PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk. 
Dengan demikian, hipotesis 1 yang menyatakan bahwa variabel 
turunan gaya kepemimpinan situasional yakni instruksi, konsultasi, 
partisipasi dan delegasi memiliki pengaruh secara simultan terhadap 
motivasi kerja karyawan diterima, sedangkan hipotesis 2 yang 
menyatakan bahwa variabel konsultasi memiliki pengaruh paling signifikan 
terhadap motivasi kerja karyawan ditolak.  
 
6.2 SARAN 
Berdasarkan kesimpulan yang diperoleh dalam penelitian ini, 
maka diajukan saran bagi peneliti selanjutnya, diharapkan dapat meneliti 
dengan menggunakan variabel-variabel lain diluar variabel yang 
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digunakan dalam penelitian ini. Agar diperoleh hasil yang lebih bervariatif 
yang dapat menggambarkan hal-hal apa saja yang memiliki pengaruh 
terhadap motivasi kerja karyawan. Serta disarankan untuk memperluas 
cakupan penelitian mengenai pengaruh gaya kepemimpinan situasional 
terhadap motivasi kerja karyawan. 
6.1  
6.1 6
.
1
K
E
S
I
M
P
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A
N 
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Lampiran 2 
Kuesioner Penelitian 
 
Yth. Saudara Responden 
 
Bersama ini saya mohon kesediaan Saudara untuk mengisi kuesioner 
dalam rangka penelitian saya yang berjudul “Pengaruh Gaya Kepemimpinan 
Situasional terhadap Motivasi Kerja Karyawan pada PT. Semen Tonasa 
(Persero) Tbk” 
Kuesioner ini terdiri atas sejumlah Pernyataan yang dapat dijawab dalam waktu 
10 (sepuluh) menit. Perlu Saudara ketahui bahwa keberhasilan penelitian ini 
sangat tergantung dari partisipasi Saudara dalam menjawab Pernyataan. 
Atas partisipasi dan kerjasamanya, saya mengucapkan terima kasih dan 
penghargaan yang setinggi-tingginya. 
 
Cara Pengisian Kuesioner 
Saudara cukup memberikan tanda silang (X) pada pilihan jawaban yang tersedia 
(rentang angka dari 1 sampai dengan 5) sesuai dengan pendapat Saudara. 
Setiap Pernyataan mengharapkan hanya satu jawaban dan bila memilih jawaban 
‘lain-lain’ maka diharapkan untuk memberikan keterangan lebih lanjut. Setiap 
angka akan mewakili tingkat kesesuaian dengan pendapat Saudara: 
1 = sangat tidak setuju (STS) 
2 = tidak setuju (TS) 
3 = netral (N) 
4 = setuju (S) 
5 = sangat setuju (SS) 
Untuk Pernyataan yang tidak ada angka pilihannya, Saudara diminta untuk 
menjawab Pernyataan sesuai dengan kondisi yang dialami pada pekerjaan saat 
ini. 
   Hormat Saya, 
Aditya Gunawan Syamsuddin 
 
       Peneliti 
    
     
IDENTITAS RESPONDEN 
 
Usia Responden : (   ) 19-24   (   ) 46-60 
  (   ) 25-32   (   ) 61-75 
  (   ) 33-45  
Jenis Kelamin  : (   ) Pria; (   ) Wanita 
Jenjang Pendidikan : (   ) D3 (   ) S1 (   ) S2 (   ) S3 
Lama berkerja  : (    ) <1 – 3 tahun 
       (    )   4 – 7 tahun 
                  (    )   8 – 12 tahun 
       (    )  13 ≥ 19 tahun 
 
Posisi awal masuk perusahaan: ……. 
Posisi saat ini: ……. 
Departemen: …… 
Bagian kerja: …… 
 
DAFTAR PERNYATAAN 
GAYA KEPEMIMPINAN SITUASIONAL 
Sumber: Hersey-Blanchard 1979 
1. Kepemimpinan Situasional Model Instruksi (X1) 
NO DAFTAR PERNYATAAN 
STS TS N S SS 
1 2 3 4 5 
1 
Pimpinan memberikan pengarahan 
dalam menunjang pekerjaan saya 
     
2 
Pengambilan keputusan berada pada 
pimpinan 
     
3 
Pimpinan selalu mengarahkan saya 
dalam melaksanakan pekerjaan/tugas 
saya 
      
 
 
 
 
 
2. Kepemimpinan Situasional Model Konsultasi (X2) 
NO DAFTAR PERNYATAAN 
STS TS N S SS 
1 2 3 4 5 
1 
Pimpinan memberikan dukungan dalam 
menunjang pekerjaan saya 
     
2 
Pimpinan mendengar ide dan saran 
saya 
     
3 
Saya kadang kala memiliki motivasi 
kerja dan memerlukan pengarahan dari 
pimpinan 
      
 
3. Kepemimpinan Situasional Model Partisipasi (X3) 
NO DAFTAR PERNYATAAN 
STS TS N S SS 
1 2 3 4 5 
1 
Pimpinan memberikan pengawasan 
dalam penyelesaian tugas saya 
     
2 
Saya kadang kala memiliki motivasi 
kerja dan memerlukan peran pimpinan 
dalam penyelesaian tugas saya 
     
3 
Pimpinan dan saya bertukar pikiran 
dalam pengambilan keputusan 
      
 
4. Kepemimpinan Situasional Model Delegasi (X4) 
NO DAFTAR PERNYATAAN 
STS TS N S SS 
1 2 3 4 5 
1 
Pimpinan bersedia menerima ide, 
saran, dan pendapat saya 
     
2 
Saya dapat bertanggung jawab atas 
atas pekerjaan saya 
     
3 
Saya kadang kala memiliki motivasi 
kerja namun harus didukung dengan 
kepercayaan pimpinan terhadap saya 
      
 
 
 
 
 
 
 
 
MOTIVASI KERJA KARYAWAN (Y) 
Sumber: Frederick Herzberg 1974 
NO DAFTAR PERNYATAAN 
STS TS N S SS 
1 2 3 4 5 
1 
Pimpinan memberikan gaji dan upah 
yang sesuai dengan pekerjaan saya 1 2 3 4 5 
2 
Pimpinan memberikan kondisi kerja 
yang layak 1 2 3 4 5 
3 
Pimpinan memberikan kepastian 
pengembangan karir di masa depan  1 2 3 4 5 
4 
Pimpinan tetap menjaga hubungan 
sosial (bersosialisasi) di luar jam kerja 
dengan saya 1 2 3 4 5 
5 
Pimpinan memberikan pengakuan 
terhadap prestasi kerja saya 1 2 3 4 5 
6 
Pimpinan memberikan kepercayaaan 
tanggung jawab atas tugas saya 1 2 3 4 5 
7 
Pimpinan mengembangkan potensi 
saya atas tugas-tugas yang diberikan 1 2 3 4 5 
8 
Pimpinan menempatkan saya pada 
posisi yang tepat dalam organisasi 1 2 3 4 5 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Lampiran 3 
Hasil Output SPSS 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.896 20 
 
Uji Validitas 
Item-Total Statistics 
Variabel Indikator Corrected Item-Total 
Correlation / rhitung 
Keterangan 
X1 
 
 
X2 
 
 
X3 
 
 
X4 
 
 
Y 
X1.1 .631 Valid 
X1.2 .409 Valid 
X1.3 .677 Valid 
X2.1 .606 Valid 
X2.2 .633 Valid 
X2.3 .380 Valid 
X3.1 .383 Valid 
X3.2 .338 Valid 
X3.3 .524 Valid 
X4.1 .626 Valid 
X4.2 .378 Valid 
X4.3 .446 Valid 
Y1 .377 Valid 
Y2 .604 Valid 
Y3 .656 Valid 
Y4 .639 Valid 
Y5 .665 Valid 
Y6 .558 Valid 
Y7 .704 Valid 
Y8 .663 Valid 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 9.529 2.696  3.535 .001 
X1 .696 .168 .367 4.153 .000 
X2 .732 .272 .294 2.693 .008 
X3 -.108 .249 -.041 -.433 .666 
X4 .520 .236 .220 2.207 .030 
a. Dependent Variable: Y 
 
 
Model Summaryb 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square Std. Error of the Estimate 
1 .707a .500 .478 2.431 
a. Predictors: (Constant), X4, X1, X3, X2 
b. Dependent Variable: Y 
 
 
ANOVAa 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 531.717 4 132.929 22.489 .000b 
Residual 531.967 90 5.911   
Total 1063.684 94    
a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), X4, X1, X3, X2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 9.529 2.696  3.535 .001 
X1 .696 .168 .367 4.153 .000 
X2 .732 .272 .294 2.693 .008 
X3 -.108 .249 -.041 -.433 .666 
X4 .520 .236 .220 2.207 .030 
a. Dependent Variable: Y 
 
 
 
 
 
 
 
NO. X1.1 X1.2 X1.3 X1 X2.1 X2.2 X2.3 X2 X3.1 X3.2 X3.3 X3 X4.1 X4.2 X4.3 X4 X Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y 
1 5 5 5 15 5 5 5 15 4 4 4 12 4 4 4 12 54 4 4 4 4 5 5 4 5 35 
2 5 5 5 15 5 5 2 12 2 4 5 11 5 4 2 11 49 5 5 5 5 5 5 5 5 40 
3 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
4 4 5 4 13 4 3 3 10 3 4 3 10 4 4 4 12 45 4 4 4 3 4 4 4 4 31 
5 4 5 4 13 3 3 4 10 3 4 3 10 3 4 3 10 43 4 3 4 3 4 4 3 3 28 
6 4 4 4 12 3 4 4 11 4 4 4 12 4 4 4 12 47 4 3 4 4 4 3 4 4 30 
7 4 4 4 12 4 3 4 11 4 4 4 12 4 4 4 12 47 4 3 3 4 4 4 3 3 28 
8 4 5 4 13 3 3 4 10 5 4 4 13 4 4 4 12 48 4 3 2 4 3 4 3 3 26 
9 4 5 4 13 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 5 13 51 4 4 4 5 4 4 5 4 34 
10 4 5 4 13 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 4 12 50 4 5 4 4 4 4 4 4 33 
11 5 4 4 13 4 4 5 13 3 3 5 11 4 4 4 12 49 4 5 5 5 4 5 4 4 36 
12 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 49 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
13 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 3 11 4 4 3 11 47 4 4 4 5 4 4 5 4 34 
14 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
15 4 4 5 13 4 3 4 11 2 4 4 10 4 4 4 12 46 5 5 4 5 4 5 4 4 36 
16 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
17 4 5 4 13 4 4 4 12 5 4 5 14 4 4 4 12 51 5 5 5 4 4 4 4 4 35 
18 5 5 5 15 3 3 3 9 3 3 3 9 3 3 3 9 42 3 3 3 3 3 3 3 3 24 
19 4 4 5 13 5 5 4 14 4 4 5 13 5 4 4 13 53 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
20 4 5 4 13 4 3 4 11 4 4 3 11 4 4 4 12 47 4 4 4 4 4 4 4 3 31 
21 4 4 4 12 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 3 11 48 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
22 4 4 4 12 4 4 4 12 4 3 4 11 4 4 4 12 47 4 4 3 4 4 4 4 4 31 
23 3 4 3 10 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 46 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
24 4 5 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 49 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
25 5 4 4 13 5 4 4 13 4 5 5 14 4 4 4 12 52 4 4 4 5 5 4 5 4 35 
26 4 5 4 13 4 4 4 12 4 3 4 11 4 4 3 11 47 4 4 4 4 3 4 4 4 31 
27 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 5 13 50 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
28 5 4 5 14 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 51 4 4 5 4 4 5 4 4 34 
29 4 5 2 11 4 5 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 3 3 4 3 4 3 3 27 
30 5 5 4 14 4 4 4 12 5 4 4 13 4 5 4 13 52 5 3 4 4 4 4 4 4 32 
31 4 4 3 11 4 4 4 12 4 3 4 11 4 5 5 14 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
32 4 5 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 49 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
33 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 49 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
34 4 4 4 12 4 3 2 9 2 5 4 11 2 3 5 10 42 3 4 2 4 2 5 3 1 24 
35 4 5 4 13 4 2 4 10 4 3 2 9 3 4 3 10 42 4 4 5 3 3 4 4 3 30 
36 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
37 4 5 4 13 2 2 4 8 2 4 2 8 2 4 4 10 39 4 2 2 2 2 2 2 2 18 
38 4 4 5 13 3 3 3 9 4 4 4 12 4 4 4 12 46 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
39 5 5 5 15 4 3 2 9 3 4 3 10 3 5 4 12 46 3 4 4 4 4 4 4 4 31 
40 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 3 11 48 4 4 4 5 5 4 4 5 35 
41 4 5 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 49 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
42 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
43 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
44 4 5 4 13 4 3 4 11 4 4 3 11 3 4 4 11 46 4 4 4 3 4 3 4 3 29 
45 4 5 4 13 4 3 5 12 4 4 3 11 2 3 4 9 45 4 3 4 5 4 4 3 3 30 
46 4 4 4 12 3 3 3 9 3 3 3 9 3 3 3 9 39 4 4 4 3 3 4 4 4 30 
47 4 5 4 13 4 4 4 12 3 3 3 9 5 5 4 14 48 4 4 4 4 5 5 4 4 34 
48 5 4 4 13 4 4 4 12 5 5 5 15 5 5 5 15 55 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
49 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
50 4 3 4 11 3 3 3 9 3 3 3 9 3 3 3 9 38 3 3 3 3 3 3 3 3 24 
51 5 4 3 12 4 4 4 12 3 4 4 11 4 4 4 12 47 4 3 3 3 3 4 4 3 27 
52 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 3 4 4 11 47 4 4 4 4 3 4 4 3 30 
53 5 5 4 14 5 4 3 12 4 3 4 11 5 3 3 11 48 5 5 5 5 4 4 4 5 37 
54 4 4 4 12 4 4 4 12 3 4 4 11 4 4 4 12 47 4 4 4 4 3 4 4 3 30 
55 4 4 4 12 4 4 3 11 4 4 4 12 4 5 4 13 48 3 4 5 4 3 4 4 5 32 
56 4 5 4 13 4 4 5 13 5 4 4 13 4 4 4 12 51 4 4 5 4 4 5 4 4 34 
57 4 5 5 14 5 5 5 15 5 5 5 15 5 4 5 14 58 5 5 5 5 5 5 5 5 40 
58 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 3 3 3 4 4 4 4 29 
59 4 5 5 14 4 4 2 10 2 4 4 10 4 5 2 11 45 2 5 4 4 5 4 4 4 32 
60 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
61 4 4 5 13 4 5 4 13 5 4 3 12 4 4 4 12 50 5 4 5 4 4 4 5 5 36 
62 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
63 4 5 4 13 4 4 4 12 4 3 4 11 4 4 3 11 47 4 4 4 4 3 4 4 4 31 
64 4 5 5 14 4 3 4 11 5 4 3 12 4 4 4 12 49 5 4 5 4 4 4 5 5 36 
65 4 5 4 13 4 2 4 10 4 3 2 9 3 4 3 10 42 4 4 5 3 3 4 4 3 30 
66 5 4 5 14 5 4 4 13 4 4 4 12 5 5 4 14 53 4 4 5 4 4 5 4 4 34 
67 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 49 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
68 3 4 3 10 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 46 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
69 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 49 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
70 4 5 3 12 3 3 4 10 3 4 3 10 3 4 3 10 42 4 3 4 3 4 4 3 3 28 
71 5 5 5 15 5 5 2 12 2 4 5 11 5 4 2 11 49 5 5 5 5 5 5 5 5 40 
72 4 5 4 13 4 4 3 11 4 4 4 12 4 4 4 12 48 3 4 5 4 3 4 4 5 32 
73 5 4 4 13 5 4 4 13 4 5 5 14 4 4 4 12 52 4 4 4 5 5 4 5 4 35 
74 3 4 4 11 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 47 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
75 4 5 4 13 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 5 13 51 4 5 4 4 4 4 4 4 33 
76 4 4 4 12 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 3 11 48 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
77 4 3 3 10 4 4 4 12 3 4 4 11 4 4 4 12 45 4 4 4 4 3 4 4 3 30 
78 5 5 5 15 5 5 5 15 4 4 4 12 5 5 5 15 57 4 4 4 4 5 5 4 5 35 
79 3 4 3 10 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 46 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
80 4 5 4 13 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 5 13 51 4 5 4 4 4 4 4 4 33 
81 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 5 5 14 51 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
82 4 4 4 12 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 3 11 48 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
83 5 5 5 15 5 5 5 15 4 4 4 12 4 4 4 12 54 4 4 4 4 5 5 4 5 35 
84 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 48 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
85 4 5 4 13 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 4 12 50 4 5 4 4 4 4 4 4 33 
86 4 4 4 12 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 3 11 48 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
87 4 3 3 10 4 4 4 12 3 4 4 11 4 4 4 12 45 4 4 4 4 3 4 4 3 30 
88 5 5 5 15 5 5 5 15 4 4 4 12 4 4 4 12 54 4 4 4 4 5 5 4 5 35 
89 3 4 3 10 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 46 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
90 4 5 4 13 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 5 13 51 4 5 4 4 4 4 4 4 33 
91 4 3 3 10 4 4 4 12 3 4 4 11 4 4 4 12 45 4 4 4 4 3 4 4 3 30 
92 4 4 4 12 4 4 4 12 5 4 4 13 4 4 3 11 48 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
93 5 5 5 15 5 5 5 15 4 4 4 12 4 4 4 12 54 4 4 4 4 5 5 4 5 35 
94 5 4 5 14 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 4 12 50 4 4 3 3 3 4 4 4 29 
95 5 4 4 13 4 4 4 12 4 4 4 12 4 3 3 10 47 4 4 4 4 4 4 4 4 32 
Total 401 416 387 1204 385 369 372 1126 372 373 370 1115 373 383 367 1123 4568 381 379 370 367 360 389 378 371 2995 
 
